Staff Stimulation of Construction Company by Pantůčková, Martina
  
 
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ 
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY 
FAKULTA PODNIKATELSKÁ 
ÚSTAV  FINANCÍ 
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT 








STIMULACE PRACOVNÍKŮ STAVEBNÍ FIRMY 
 














AUTOR PRÁCE                        MARTINA PANTŮČKOVÁ 
AUTHOR 
 

























































ABSTRAKT   
 
Bakalářská práce je zaměřena na identifikaci potřeb stimulace  zaměstnanců stavební 
společnosti SKANSKA. Na základě zhodnocení stávající situace personální politiky ve 
stavební společnosti sleduje  kritická místa ve firemní kultuře  a  posuzuje potřebu 
rozvoje a vzdělávání. Obsahuje návrh systémových změn v oblasti řízení rozvoje 
vzdělávání  a  navrhuje způsob jeho implementace se zpětnou vazbou, která by přispěla 





The bachelor thesis is focused on identification of needs of employee stimulation of the 
construction company – SKANSKA. The thesis based on evaluation of current 
personnel political situation in the company monitors critical areas in corporate culture 
and also reviews the needs for personal development and education. This thesis contains 
suggestions of systemic changes in education development management and suggests 
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     Důraz kladený na práci s lidmi je základem pro úspěšný rozvoj jakékoliv organizace. 
Obsah péče o zaměstnance v podnicích bývá zpravidla označován jako personalistika 
nebo řízení lidských zdrojů. 
     Bakalářská práce použitím teorie a vysvětlením důležitých pojmů z oblasti 
personalistiky uvede význam podnikové personální politiky, personální strategie i 
význam stimulace lidských zdrojů k pracovní činnosti. Stimulace zaměstnanců má 
kromě všeobecně známých benefitů (zaměstnaneckých výhod), které jsou v současné 
době nedílnou součástí mnoha firem, mnoho co dočinění s podnikovou kulturou. 
      Podává  stručné  seznámení  s charakteristikou  stavební společnosti SKANSKA.     
Hlavním předmětem zkoumání proto bude identifikace potřeb a význam firemní kultury 
se zaměřením na komunikaci uvnitř společnosti. Vhodně zvolená a dobrá komunikace 
na všech zaměstnaneckých úrovních je, jak známo, předpokladem úspěchu ve všech 
odvětvích podnikání jak uvnitř, tak vně, společnosti, ale také na úrovni mezilidských a 
rodinných vztahů.  Předmětem zkoumání bude i další důležitý faktor úspěšnosti, a to 
posouzení potřeb  v oblasti vzdělávání. Zhodnocením současné  situace personalistiky 
ve firmě SKANSKA a.s.. prostřednictvím analýzy, budou pojmenovaná její slabá a silná 
místa.  Následuje vypracování vlastního návrhu. 
     Návrh rámcových změn v oblasti firemní kultury je zaměřen zvláště na interní 
komunikaci, vzdělávání pracovníků a jejich hodnocení. Tyto jsou důležitými a 
neopomenutelnými faktory nejen pro zamezení odchodu výkonných zaměstnanců do 
konkurenčních firem.    
     Cílem  bakalářské práce je navržení změn v oblasti rozvoje vzdělávání zaměstnanců,                                                 
které je součástí plnění cílů společnosti SKANSKA s ohledem na její strategii.  Úkolem 
navržené varianty dílčích řešení v oblasti jazykové výuky a plánu adaptace je zlepšit 
motivační systém, a tím pomoci uplatnit sladění zájmů všech zúčastněných, vedoucí 
k vyšší prosperitě.  Cílem mého návrhu, pro stimulaci zaměstnanců, je také rozšířit 
spektrum zaměstnanců v profesních oborových a odvětvových skupinách a nabídnout 




1 TEORETICKÉ ASPEKTY  PERSONÁLNÍ  PRÁCE 
 
     Lidský potenciál je rozhodujícím bohatstvím každého podniku, organizace, firmy a 
je třeba mu věnovat prvořadou pozornost. Ne vždy tomu ale tak bylo. V minulosti stála 
v popředí technologie a řízení jiných procesů. Majitelé firem a vedoucí pracovníci si 
neuvědomovali, jak důležité jsou pro ně lidské zdroje.  
     O potřebě řešení problematiky efektivního využívání lidských zdrojů v dnešní době 
svědčí především fakt, že lidé jsou považováni za značný kapitál a konkurenční výhodu 
každého podniku. Protože jsou to právě oni, kdo pomáhají zdolávat nelehký boj 
s konkurencí. V současné době se již lidské zdroje stávají klíčovým faktorem k úspěchu, 
neboť v moderní společnosti se neustále mění požadavky na znalosti, dovednosti, 
vzdělání člověka a jeho schopnost fungovat jako pracovní síla. 
 
    1.1    Současná situace v oblasti řízení lidských zdrojů  
     Oblast řízení lidských zdrojů a personalistiky byla v posledních letech velmi 
opomíjenou oblastí. Během několika posledních desetiletí ztrácela personalistika u nás 
kontakt s vývojem ve světě. Tím jsme se dostali do situace kdy bylo v oblasti řízení 
lidských zdrojů zapomenuto téměř vše, co fungovalo v našich předních podnicích před 
válkou nebo v meziválečném období, jako byla např. firma Baťa, Českomoravská 
strojírna  později ČKD zakladatele Emila Kolbena, Zbrojovka založena Emilem Škodou 
nebo pozdější Setuza, jejímž zakladatelem byl Johann Schicht aj.. Nejen českou 
pracovitostí, ale i uměním řídit své zaměstnance, patřila česká personalistika díky 
několika významným podnikatelům ke světové špičce.  
     V dnešní době je stále ještě v řadě českých podniků a firem, bohužel realitou, málo 
doceňována personální práce, která spíše funguje jen na úrovni pouhé personální 
administrativy.     
     Doba porevoluční přinesla s příchodem zahraničních společností na český trh nové 
trendy. Podle Margaret Foot a Caroline Hook se služba zákazníkovi stala opět 
imperativem a s tím začalo platit: kdo bude mít lepší zaměstnance, získá více zákazníků 
a také si udrží jejich důvěru. Chceme-li se ve firmě přesvědčit, jak je schopna naplnit 
strategii jejího managementu, musíme se nejdříve zeptat zaměstnanců, co je smyslem 
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jejich práce. Nové začalo být i to, že změnou myšlení začali procházet i manažeři 
pracující v oblasti lidských zdrojů. (FOOT aHOOK, 2005, s.26 –27) 
     Cituji: „Řízení lidských zdrojů může být koncepčně chápáno jako strategický a 
promyšlený logický přístup k řízení nejcennějšího jmění organizace – lidí, kteří v ní 
pracují a kteří individuálně a kolektivně přispívají k dosahování hospodářských cílů.“. 
(ARMSTRONG, 2002, s.149 ) 
     Velká část autorů zabývající se personalistikou nebo managementem, od kterých 
jsem čerpala své informace pro svou bakalářskou práci se shodují, že strategie lidských 
zdrojů se stává významnou součástí v době vytváření konkurenčních předností. Řízení 
lidských zdrojů má pak výrazně podnikatelský charakter, jenž směřuje k vytváření a 
navyšování přidané hodnoty. Společné firemní hodnoty, vize a cíle vyžadují společné 
síly. Není-li  ve firmě personální management, který by měl dobře propracované 
plánování řízení lidských zdrojů, pak se zpravidla stává, že daná firma soupeřící se 
silnou konkurencí, vlastnící dobře fungující personální management provázaný napříč 
organizací, upadá.  
     Nesmírně důležité se stává také budování firemní kultury, v níž se vytvářejí hodnoty 
pro všechny zúčastněné uzpůsobením či vytvářením podmínek pro vznik inovací, a to 
např. profesním vzděláváním a rozvojem zaměstnanců. Potřebnou, správně zvolenou 
stimulací a motivací  lze pak  lépe najít  uplatnění  ve výkonově orientovaném systému.  
 
1.2 Podnik a jeho kultura 
     Podnik – v subjektivním smyslu tvoří souhrn činností jenž jsou uskutečňovány za 
účelem zisku. V objektivním smyslu se jedná o soubor materiálních a imateriálních 
hodnot, které jsou v rámci podniku využívány. (MADAR, 2002, s. 1033) 
     Každá firma, podnik, společnost vytváří činnosti za účelem výnosů, jenž jsou 
zpravidla vytvářeny pracovní činností zaměstnanců podniku a  managementu.   
     Co však činí každý podnik originálem je  jeho podniková kultura. Podniková kultura 
vyjadřuje určitý charakter, duch podniku, vnitřní pravidla hry, která ovlivňují myšlení a 
jednání zaměstnanců, ale i celkovou atmosféru, ve které probíhá veškerý podnikový 
život. (ŠIGUT, 2004, s.10-11)    
    Podniková kultura svou roli hraje všude tam, kde je třeba, aby zaměstnanci 
dodržovali určité standardy pracovního chování, přispívající k dlouhodobým cílům 
12 
organizace. Je souborem   znaků,   jimiž   organizace   působí   na   své  zaměstnance,  
na zákazníky a důležitou  součástí řídícího procesu a záleží jen na managementu firmy,  
jakým způsobem ji prezentuje. Vyjádřením podnikové kultury je rovněž úprava a čistota 
okolí organizace, úprava pracovních prostor a zařízení, úprava podnikové dokumentace. 
   Velmi důležitý je také způsob chování, jednání a názory zaměstnanců, tj. jak podnik 
řeší problémy, jak jedná se zaměstnanci a zákazníky, jaké chování odměňuje, jaké typy 
osob přijímá či propouští. Tyto faktory zpravidla ukazují na skutečné hodnoty podniku 
nejzřetelněji. 
     Součástí podnikové kultury je podniková identita. Vyjadřuje snahu o vlastní 
originalitu. Směrem dovnitř posiluje proces identifikace zaměstnanců s podnikem a  
navenek se projevuje celkovým dojmem na veřejnost.  
K podnikové kultuře neodmyslitelně patří i komunikace, a to dvojího typu:  
 interní komunikace např.: vedení porad, hodnocení pracovníků, stimulace, 
motivace, týmová práce, komunikace, předcházení konfliktů, řešení problémů, 
tiskoviny a další, 
 externí komunikace např. vizuální styl, image zástupce firmy, reklama, obal a 
vzhled produktů, jednání s institucemi a lidmi vně firmy. 
Podnikovou identitu je nutné postupně budovat pomocí: 
 podnikové komunikace (komunikační prostředky ve vztahu k zaměstnancům i 
veřejnosti), 
 podnikového designu (vnější vizuální prezentace firmy- např. logo, oblečení 
zaměstnanců), 
 podnikového jednání (vzory jednání zaměstnanců uvnitř podniku, ve vztahu 
k zákazníkům a odběratelům a veřejnosti vůbec). 
     Základní představy o podnikové kultuře vznikají spontánně a jsou více méně 
nevědomé a neviditelné. Cituji: „Představy jsou vždy individuálně odlišné. Jsou závislé 
na věku, dosavadních zkušenostech životních i pracovních, na odborném zaměření i na 
dosaženém stupni vzdělání, na rodinné výchově, na vrozených vlastnostech osobnosti 




    1.3    Podniková strategie 
     Podniková strategie představuje smysl existence každého podniku. Definuje, co je 
předmětem podnikání, jakými činnostmi se podnik zabývá, jak je organizován a řízen. 
Podniková strategie určuje základní a dlouhodobé cíle podniku a  způsoby  jejich  
dosahování. Jde především o důkladnou analýzu toho, co podnik dělá v současnosti, jak 
reaguje na své okolí, co zamýšlí dělat v budoucnosti, jak chce reagovat na měnící se 
okolí (jak ho bude ovlivňovat). 
     Každý podnik má svou strategii, ale ne každá strategie musí být nutně efektivní, 
protože podnik musí reagovat na své okolí. Podnik se chová a přizpůsobuje se okolí 
podle toho co a jak umí, jak zná své potřeby a jak dovede odhadnout budoucí změny 
v okolí a jeho vývoj a jak  reaguje na nastalou situaci. (PRAŽSKÁ a JINDRA. & kol., 2002, 
s.214) 
     Výstižné je tvrzení Doležala a Hauka z firmy Deloitte Advisory, že mnoho 
společností nemá své představy a vize sjednoceny s myšlením, představami a činy 
svých podřízených a často také nebývají sladěni v prioritách. Cituji: „ To se zejména 
děje, pokud zaměstnanci neznají plány do budoucnosti a z nich vyplývající budoucí 
priority. Nejsou-li obeznámeni s aktuálním fungováním společnosti a s tím, do  jaké 
míry jejich aktivity ovlivňují její budoucí strategii a výkonnost.“ (DOLEŽAL, 1.12.2009, s. 
114-115). 
     Dále cituji: „Strategické řízení je vrcholným výkonem profesionálního manažera a 
není pouze otázkou sofistikovaných formálních mechanismů, ale především projevem 
pochopení a zvládnutí pravidel manažerské práce. Málo z těch, kdo o této oblasti mají 
reálnou představu, pochybuje o jeho sociálně-ekonomické závažnosti pro vlastníky, 
manažery i ostatní spolupracovníky, ale i jiné partnery a instituce.“ (OPLETAL, 2009, s.6).    
 
 
1.4 Personální strategie 
     Cituji:„Účelem navrhování a sledování strategického plánu je vytváření konkurenční 
přednosti, a veškeré úsilí při formulování a realizaci procesů bývá zaměřeno k tomu 
účelu.“ (FOOT a HOOK,  2005, s. 25)       
     Z podnikové strategie vychází personální strategie podniku a stanoví dlouhodobé 
cíle, priority a normy v oblasti personální práce a metody, jak těchto cílů dosáhnout.           
Personální strategii musí určit top management a její tvorba je ovlivněna celkovou  
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strategií podniku. Lze ji také charakterizovat jako základní záměr společnosti v oblasti 
využití lidských zdrojů. Slouží k dosažení krátkodobých i dlouhodobých podnikových 
cílů. Personální strategie je jedním ze základních nástrojů pro jejich dosažení. 
     Personální strategie  řeší tyto základní okruhy: 
 Současný stav,  aneb kde se právě nacházíme 
 Krátkodobé i dlouhodobé cíle, aneb kde chceme být 
 Směr budoucího vývoje a jak se k cíli dostaneme 
     K tomu, aby podnik mohl dosáhnout vytýčených cílů, je třeba, aby si zajistil vedle 
finančních a materiálových zdrojů také zdroje lidské a stanovil si personální strategii. 
Cílem personální strategie je: 
 Vytváření pozitivní podnikové kultury 
 Získávání kvalifikované pracovní síly v souladu s potřebami firmy 
 Vytváření předpokladů pro maximální využití schopností zaměstnanců. 
Personální strategie souvisí s hlavními úkoly podnikového řízení, a to : 
 výkonný podnik,  
 úspěšnost na trhu, 
 dosažení žádoucího zisku, 
 neustálé zvyšování výkonů a postavení na trhu. (OPLETAL, 2009,s.) 
 
1.5 Personální politika 
     Personální politika podniku určuje nejen hlavní cíle a priority personální práce, 
zásady a způsoby její realizace, ale také normy jednání pro personální oblast, které 
rozpracovává do jednotlivých dílčích oblastí. Dále definuje a vymezuje jak bude podnik 
postupovat při realizaci své personální strategie,  stanoví pravidla přístupu k řízení lidí, 
které hodlá organizace uplatňovat. Shrnuje základní principy a hodnoty organizace 
týkající se způsobu jednání s lidmi a z nich odvozené principy předpokládaného 
přístupu manažerů při řešení personálních záležitostí. Každý podnik má mít 
promyšlenou koncepci své personální práce. Tato koncepce tvoří personální politiku 
podniku, se kterou by měli být seznámeni všichni zaměstnanci a dbát tak na její 
dodržování. 
     Personální politika  musí být zcela otevřená a zaměstnanci musí být informováni o 
všem, co má nějaký dopad na jejich práci a jejich postavení v podniku. Zaměstnanci by 
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měli vědět, jak je celý její systém nastaven. Personální politika, která je srozumitelná a 
přijatelná pro všechny zaměstnance, má pro úspěšnou existenci podniku velký význam 
a směřuje k tomu, aby: 
 vazby mezi zaměstnanci byly přímé a pevné, 
 procesy rozhodování byly jasné a srozumitelné 
 klima v podniku bylo klidné 
 konflikty na pracovišti byly minimalizovány, 
 pracovníci měli pocit jistoty a perspektivy. 
     Absence personální politiky může způsobit, že její místo zaujme tzv. politikaření, 
což vede k poklesu spolupráce, růstu neproduktivních konfliktů a sklonu zaměstnanců 
působit proti zájmům firmy. Zatímco řízení se jen mnohdy snaží přimět lidi něco dělat, 
personalista se se zainteresovaným vedením  snaží přimět lidi chtít něco dělat. 
Efektivnost dané politiky je nutné sledovat – diskusemi se zaměstnanci, analýzou 
problémů, které se v průběhu objeví a běžným chodem podniku. Pokud manažer nebo 
vedoucí zjistí, že  nefunguje správně, je nutné ji upravit. (ARMSTRONG, 2007, s.277) 
 
    1.6    Zaměstnanecké vztahy  
   Zákoník práce č. 262/2006 § 13, odst. 5 – cituji: „Zaměstnavatelé jsou povinni 
pečovat o vytváření a rozvíjení pracovněprávních vztahů v souladu s tímto zákonem, s 
ostatními právními předpisy a s dobrými mravy.“.  
     Stále vyvíjející se zaměstnanecké vztahy v podniku určuje legislativa ale i 
individuální a kolektivní smlouvy. Tyto vztahy mají svou formální i neformální stránku. 
Kvalita zaměstnaneckých vztahů významně ovlivňuje dosahování podnikových cílů i 
pracovních a životních cílů jednotlivých zaměstnanců.  
     Korektní, harmonické, uspokojivé zaměstnanecké mezilidské vztahy vytvářejí 
produktivní klima, které má velmi pozitivní vliv na individuální, kolektivní i 
celopodnikový výkon. Zaměstnanci mohou vstoupit do zaměstnaneckých vztahů jednak 
jako jednotlivci a jednak prostřednictvím svého členství v odborech. 
     Odborové organizace jsou právnickými osobami založené dle Zákona o sdružování 
občanů č. 83/1990 Sb.. Mezi jejich základní úkoly patří ochrana práv zaměstnanců a 
obhajoba jejich oprávněných zájmů. Založení odborové organizace ve společnosti 
může být znakem vzrůstající nespokojenosti zaměstnanců. Ale odbory mohou mít pro 
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zaměstnavatele (obzvláště u velkých firem) i jisté výhody. Mohou být nápomocny např. 
při interní komunikaci. Mohou ale také včas firmu upozornit např. na nedodržování 
pracovněprávních předpisů nebo porušování povinností souvisejících s bezpečností 
práce a ochranou zdraví při práci. Zaměstnavatel pak může situaci včas napravit a 
nečekat až na odhalení problémů kontrolními orgány.  
     Za spolupráci s odbory odpovídá zaměstnavatel. Ti spolu vzájemně vyjednávají a 
výsledkem vyjednávání bývá nejčastěji kolektivní smlouva. Kolektivní smlouva se řídí 
Zákonem o kolektivním vyjednávání č. 2/1991 Sb. a upravuje vztahy, práva a 
povinnosti mezi zaměstnanci zastoupenými odborovou organizací a zaměstnavateli. 
     K neustálému zlepšování zdravých zaměstnaneckých vztahů přispěje podnik 
především:  
 důsledným dodržováním všech zákonů a předpisů 
 neustálým zlepšováním stylu vedení lidí 
 soustavným rozpoznáváním a odstraňováním možných zdrojů konfliktů 
 vytvářením příznivých podmínek 
 uplatňováním jasné a spravedlivé personální politiky atd. (KOUBEK, 2007, s.178) 
 
    1.7    Legislativa v personalistice 
     Stejně, jako v běžném životě, tak i v personalistice hraje důležitou roli legislativa a 
po- vinností personalisty je neustále sledovat aktuální změny především v oblasti 
pracovně-právních vztahů. Legislativa ovlivňuje oblast zaměstnávání lidí v organizaci, 
pracovní podmínky a odměňování, bezpečnost práce, péči o zaměstnance, kolektivní 
vyjednávání atd. 
     Politické, hospodářské a společenské změny po roce 1990 si u nás nevyhnutelně 
vyžádaly změnu celého právního pořádku, pracovní právo nevyjímaje. Právní úprava 
pracovněprávních vztahů se musela přizpůsobit jak tržní ekonomice, tak vstupu České 
republiky do Evropské unie. Od 1. ledna roku 2007 se pracovněprávní  vztahy  v  Česku  
řídí podle nového zákoníku práce. Zákoník práce č. 65/1965 Sb. , nahradil nový 
Zákoník práce č. 262/2006 Sb., který představuje komplexní úpravu pracovněprávních 
předpisů. V tomto ohledu nově obsahuje úpravu z dosavadních zákonů o mzdě a o 
platu, ze zákona o cestovních náhradách. Přejímá také úpravu z některých předpisů 
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k překážkám v práci, k dovolené, k hmotnému zabezpečení ve studiu při zaměstnání, 
k uvolňování k výkonu funkce v odborech apod. 
     M. Foot a C. Hook – citace: „Inovace  v  požadavcích a podmínkách jsou znakem 
doby, protože podnikání se snaží odpovědět na vzrůstající konkurenční výzvy. 
Očekávání dalšího vývoje v Evropském právu zaručuje, že toto bude i nadále oblast 
změn v budoucnu.“ (FOOT a HOOK, 2005, s. 172) 
 
    1.8    Podniková etika 
     Další významnou součástí podnikové kultury je podniková etika. Ta zahrnuje 
rozmanité normy uplatňované  v  organizaci,  které se týkají kontaktu a  dorozumění 
mezi zaměstnanci a v řadě podniků má podobu psaného dokumentu, který se nazývá 
„Etický kodex“. Týká se skutečností jako je pravda, rovnost, individuální svoboda, 
důvěryhodnost či spravedlnost a jejich respektování mezi lidmi, tvořícími jeden podnik. 
Součástí podnikové etiky je dodržování obecně etických principů společenského soužití 
a základních lidských práv. 
 
     Podniková etika by měla ovlivňovat následující oblasti: 
 slušnost a respektování zákonů, 
 řešení konfliktů zájmů, 
 bezpečnost práce a ochrany zdraví, bezpečnosti a kvality výrobků, 
 vztah k zaměstnancům a pracovně právní vztahy, 
 vztah k orgánům státní správy, odborům, dodavatelům, zákazníkům, konkurenci, 
 zacházení s informacemi 
 poctivosti v obchodním jednání, 
 ochrany životního prostředí. 
 vztahy k odborům, dodavatelům, zákazníkům, konkurenci a akcionářům 
 a jiné 
 
    1.9    Personální management a personální řízení  
     Management lze chápat jako ucelený soubor ověřených přístupů, názorů, zkušeností, 
doporučení a metod, které vedoucí pracovníci (manažeři) užívají  k zvládnutí 
specifických činností (manažerských funkcí) jež jsou nezbytné k dosažení soustavy cílů 
organizace. (VODÁČEK a VODÁČKOVÁ, 2001, s.) 
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     Personální management patří k rozhodujícím manažerským funkcím, který má 
významný podíl na rozhodování o úspěšnosti podniku.  
     Pojem personální řízení vyjadřuje v nejširším významu vše, co se vztahuje k lidem 
působícím v podniku. Lidé vyrábějí či poskytují služby, ovlivňují kvalitu produkce, její 
uplatnění na trhu, stanovují strategii a cíle organizace, rozdělují finanční zdroje. Dále 
pak určují využívání všech zdrojů , které má podnik k dispozici , aby zajistil 
konkurenceschopnost a perspektivu.      
     Význam personálního řízení je dán významem lidí pro  její efektivní fungování. 
Personální řízení  vytváří  sociální  potenciál  pro  zajištění  ekonomických  cílů firmy, 
zajišťuje potřebné množství schopných lidí a jejich řízení způsobem, který vede 
k dosažení stanovených cílů organizace. Personální řízení znamená také obsazování 
pozic v organizační struktuře a udržováním jejich obsazení, a to zejména 
prostřednictvím najímání, výběru, etiky, rovné příležitosti, povyšování, vzdělávání,  
posuzování výkonu , odměňování, zaměstnaneckých výhod, stimulací, pohledu na 
zdraví a bezpečnost, zacházení se stížnostmi, ale i uvolňování zaměstnanců a jiné. 
     Lidské zdroje uvádějí do pohybu všechny ostatní zdroje a jsou velmi důležitým 
tvořivým prvkem. Jako takové jsou prostředkem velmi cenným a stávají se jádrem 
podnikového  řízení. 
     Pro personální řízení v organizaci jsou vždy limitující vnější i vnitřní podmínky. 
Personální systém spoluvytváří personální strategii, personální a sociální politiku. 
Odpovědnost za strategii v personální oblasti má vrcholové vedení podniku, personální 
specialisté mají zvláště koncepční, metodickou a poradenskou funkci a zajišťují 
personální činnosti, na jejichž realizaci se podílejí ve stále větší míře linioví vedoucí 
pracovníci. Široký záběr personálního řízení určuje nároky na znalosti a dovednosti 
personálních odborníků. (FOOT a HOOK, 2005, s.32)  
     Základním úkolem personálního řízení je sladění zájmů organizace se zájmy 
pracovníků. Systém práce s lidmi by měl být komplexní. Je důležité, aby posiloval 
identifikaci pracovníků, a to jak s jejich prací, tak s podnikem a nechával pracovníkům 





1.10   Personální rozvoj zaměstnanců 
     Rozvoj lidských zdrojů je kombinací vzdělávání, odborného vzdělávání a rozvoje 
lidí. Cituji: „Rozdíl mezi odbornou přípravou (nyní) a rozvojem (v budoucnosti) se 
často stírá, především pokud jde o jejich význam. Koordinátor odborné přípravy ani 
posluchači se příliš nezajímají o to, zda jejich kurz má být kurzem „odborné přípravy“ 
nebo „rozvoje“.“ (WERTHER a DAVIS,1992, s.271-272)  
     K prosazování podnikové identity dochází prostřednictvím podnikových 
vzdělávacích programů. Existence silné podnikové identity ulehčuje realizaci jak 
podnikové politiky, tak personální politiky. 
     Personální rozvoj zaměstnanců je oblastí péče o zaměstnance, která přináší užitek 
nejen zaměstnanci, ale také i zaměstnavateli. Patří sem v první řadě péče o kvalifikaci 
zaměstnanců a její rozvoj. Vzdělávání a vytváření podmínek pro vzdělávání pozitivně 
ovlivňuje motivaci pracovníků, jejich spokojenost s prací ve firmě a prohlubuje jejich 
vztah k firmě. Kromě toho si každá firma formuje pracovní sílu podle svých představ  a 
potřeb  a  zvyšuje svou  pracovní atraktivitu. Odráží se to ve snadnějším a efektivnějším 
získávání zaměstnanců a i ve snižování fluktuace. (KOUBEK, 2003, s.199)   
     Zaměstnanec, kterému firma poskytne možnost se vzdělávat a zvyšovat si svoji 
kvalifikaci, pak bere loajalitu vůči firmě jako jednu z důležitých prvků. 
     V každém podniku, bez ohledu na jeho zaměření, fungují procesy, jejichž úkolem je 
zajistit, aby produkty, které vyrábí nebo služby, které poskytuje, byly produkovány 
v požadované kvantitě a kvalitě. Z toho vyplývá, že zaměstnanci v jednotlivých 
pozicích mají proto ve struktuře podniku svoje místo. 
     Hlavním cílem vzdělávání a rozvoje v podniku je rozvinutí dovedností a schopností 
zaměstnanců, zabezpečení kvalitních vnitřních zdrojů zaměstnanců v budoucnu či 
zkrácení procesu adaptace nových zaměstnanců. Ale primárním důvodem je  pomoci 
firmě dosáhnout plánovaných výsledků pomocí zhodnocení jejího rozhodujícího zdroje, 
tj. lidí, které zaměstnává za účelem dosažení  lepšího výkonu.      
     Do personálního rozvoje patří i prostor pro utváření pracovní kariéry zaměstnanců a 
jeho nabídnutí šancí rovného přístupu. Cituji: „Z hlediska ideových východisek je 
možno na princip rovného přístupu do systému pohlížet jako na jeden z principů 
vzdělávací politiky. Jedná se o „princip rovných šancí v přístupu ke vzdělávání.“ 
(KREBS a kol., 1997,s. 300)     
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     Je důležité, aby podnik dbal na informovanost o možnostech kariérního postupu, 
které v podniku zaměstnanci mají a měli by mít v tomto jasnou perspektivu. Nejasná 
perspektiva a nejasné možnosti kariéry mohou být především pro ty nejschopnější a 
nejdynamičtější pracovníky důvodem k odchodu z firmy. Z tohoto hlediska se proto 
mohou malé podniky pro nedělnické profese jevit jako nevýhodné, jelikož obvykle 
neposkytují mnoho příležitostí pro kariérní postup, ale mohou nabídnout kariéru 
odbornou. 
 
    1.11    Vyhodnocování vzdělávání 
     V praxi je  hodnocení výsledků vzdělávání a účinnosti vzdělávacích programů často 
zanedbávanou fází cyklu systematického vzdělávání. V rámci vyhodnocovacího procesu 
je monitorován průběh vzdělávacího procesu. Vyhodnocuje jeho účinnost podle předem 
stanovených kritérií. Předmětem hodnocení jsou rovněž výsledky vzdělávání 
jednotlivých pracovníků, popřípadě skupin.  
     Výstupy jsou  pro organizaci cenným podkladem pro zlepšení způsobu identifikace 
potřeb vzdělávání, jeho plánování a realizace. K problému hodnocení lze přistupovat 
jednoduše nebo komplikovaněji. Jednoduchý  přístup  spočívá  v tom,  že  je  
monitorován  proces  na  základě informací účastníků vzdělávání a následně pak 
upravuje jednotlivé kurzy a programy. Vhodnější je používat kombinaci více metod, což 
umožní porovnávat výsledky a získat objektivnější obraz. 
 
    1.12     Hodnocení pracovníků a řízení výkonnosti      
     Na úvod tohoto bodu cituji: „Hodnocení pracovníků a řízení výkonnosti pracovníků 
jsou personální činnosti, které nejsou synonymy a obě patří do současné personalistiky, 
respektive řízení lidských zdrojů. Provádí je manažeři, nikoli jen personalisté či HR 
specialisté.“ (HRONÍK, 2007, s. 13) 
      Označení řízení výkonnosti pracovníků nahrazuje v posledních letech pojem 
hodnocení pracovníků, jelikož  kromě samotného hodnocení lze různými typy motivací 
podněcovat  pracovní výkonnost. Je třeba si uvědomit, že samotné hodnocení 
pracovníků jehož cílem není zvýšení výkonnosti, je pro podnik neefektivní. Proto je 
důležité si nejdříve stanovit cíle, zpětnou vazbu pro daný výkon, činnost nebo školení 
(cíl). Ruku v ruce s ohodnocením by pak mělo zvýšit efektivitu při přijímání hodnocení 
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tzv. teorie podmiňování. Podmiňování se stává základem pro vypracování  situačních 
odměn. 
     Podle Františka Hroníka je při koncipování systému hodnocení třeba dbát především: 
citace: „na provázání s:  
 náplní práce, která formuluje základní očekávání  smysl dané pozice, 
 motivačním systémem a dalšími personálními činnostmi, které tvoří jeho jádro, 
 kompetenčním modelem, který vytváří základ pro několik personálních činností, 
 personální strategií, která je odvozena od firemní (business) strategie, 
 firemní kulturou“ (HRONÍK, 2007, s.16-17) 
     Cílem každého podniku je neustálé zvyšování výkonů. Proto je třeba vytváření 
podmínek  pro budoucnost. Nejideálnějším řešením je, aby se hodnotící systémy 
zaměřovaly spíše na motivaci a komunikaci, které by podněcovaly pracující k tomu, aby 
se sami stali tvůrci  návrhů cílů a způsobů k jejich dosažení. V současné době by již 
mělo být považováno za velmi zastaralý způsob řízení, kdy hodnocený pracovník 
zůstává  pasivním článkem podniku  a jeho nadřízený  (hodnotitel) jen generálem nebo 
vševědoucím, který ví sám nejlépe, jak na konkrétní situaci pohlížet a následně ji řešit. 
 
Pro hodnocení se používají 3 druhy hodnotících stupnic: 
 neverbální (grafické a numerické) 
 verbální 
 kombinované  
     U stanovování cílů pro hodnocení je užíváno pravidel SMART nebo KARAT, kdy u 
způsobu SMART je kladen důraz na měřitelnost a u KARAT na ambicióznost. 
 
tabulka č. 1  -  Tabulka pravidel SMART a KARAT (HRONÍK, 2007, s.59) 
SMART KARAT 
S Specifický  K Konkrétní 
M Měřitelný A Ambiciózní 
A Akceptovatelný R Reálný 
R Realistický A Akceptovatelný 
T Termínovaný T Termínovaný 
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    1.13    Metody hodnocení pracovníků 
    Třídění metod hodnocení dle: 
 hodnocení vstupů 
 hodnocení procesu 
 hodnocení výstupů 





Tab. č. 2 -  Tab. 14 Matice metod hodnocení  Františka Hroníka  
 
Hodnocení vstupů Hodnocení procesu Hodnocení výstupů 
Metody zaměřené  
na minulost 
Zhodnocení praxe  
(certifikáty) 
Metoda klíčové události Záznam výslechů 
Srovnání výsledků 







360 O zpětná vazba 
Pozorování na místě 
Mystery shopping 
Metody zaměřené  
na budoucnost 
Hodnocení potenciálu Supervize 
Intervize 
MBO (řízení pomocí cílů) 
BSC (balance score card) 
Komentář Františka Hroníka k tabulce č. 2, cituji: 
„Motivačně-hodnotící pohovor je metodou, která pokrývá většinu z 9 polí. Každá 
z metod zařazených do matice se může orientovat i na rozšíření či prohloubení vstupů. 
Každá z uvedených metod je umístěna do takového „políčka“, ve kterém má těžiště. 
Výčet uvedených metod je toliko inspirativní, nikoliv úplný.“ (HRONÍK, 2007, s.54) 
  
  1.14   Metoda  hodnocení 360 – Great Boss index 
     Je jednou z metod hodnocení, která je zaměřena na přítomnost a určena k hodnocení 
managementu.  Tato metoda je vzhledem ke koncentrovanosti informací do jednoho 
bodu, vhodná právě pro takové velké společnosti jako je SKANSKA. Prostřednictvím 
vyplnění a zpracování dotazníků je zároveň hodnotícím a rozvojovým nástrojem 
k definování cílů. Tyto se stanovují z obsahu celého projektu. Jednotliví hodnotitelé 
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pak, po získání zpětné vazby z rozličných zdrojů, mohou porovnat výsledek s vlastní 
představou.  
Výhodami  360° zpětné vazby jsou: 
• Objektivní hodnocení konkrétních situací. 
• On-line hodnocení umožňující vysokou míru operativnosti a dostupnosti. 
• Podpora týmu, komunikace a rozvoje v rámci něj. 
• Usnadnění analýzy a zacílení rozvoje vzdělávacích potřeb jednotlivců i skupin. 





















2.   ZÁKLADNÍ  INFORMACE  O  SKUPINĚ  SKANSKA  
V    ČESKÉ  A  SLOVENSKÉ  REPUBLICE                              
(Zdroj: Skanska DS a.s.) 
 
     2.1    Historie a vývoj společnosti a skupiny SKANSKA v ČR a SR 
      Skupina SKANSKA v České a Slovenské republice (nyní koncern SKANSKA CS) 
je tvořena mateřskou společností SKANSKA CZ a.s. a jejími dceřinnými společnostmi 
jež jsou organizačně uspořádány do šesti oborově nebo regionálně zaměřených divizí. 
Předmětem podnikání je stavební činnost se zvláštním důrazem na realizaci dopravních, 
občanských, bytových, inženýrských a průmyslových staveb. Firemní historie začíná 
v roce 1953, kdy podnik vznikl, tehdy jako Zemstav Praha (název Inženýrské a 
průmyslové stavby se používal od roku 1961 do roku 1998). Jako akciová společnost 
Inženýrské a průmyslové stavby, a.s. vzniká v roce 1991 a je privatizována v první vlně 
kupónové privatizace.  
     V tomto období také začíná vznikat nová podoba skupiny IPS (od června 1998 
dochází ke změně obchodního jména na ”IPS a.s.”) – do skupiny vstupuje společnost 
Železniční stavitelství Praha, a.s.. Po akvizici řady dalších společností je proces 
vytváření skupiny IPS  završen  začleněním společnosti DOPRAVNÍ STAVBY 
HOLDING a.s. nynější Skanska DS a.s.. V závěru roku 1998  a skupina IPS získává 
vedoucí postavení na stavebním trhu České republiky.  
     V červnu roku 2000 dochází k dalšímu významnému kroku integrace společnosti IPS 
a.s.,  ta je začleněna do švédské nadnárodní stavební skupiny SKANSKA AB 
s obchodním jménem SKANSKA CZ a.s..   
     Od 13.9. 2007  společnost v České republice  SKANSKA CS a.s. se současným 
základním kapitálem 3,051 miliardy korun. Jediným akcionářem je SKANSKA Kraft 
AB. Tato společnost byla založena za účelem vystupování jako vedoucího subjektu 
skupiny SKANSKA v ČR a SR s výkonem poradenské, správní a metodické funkce. 
      Skanska DS - Divize Dopravní stavitelství je jednou ze šesti a.s. ze skupiny 
SKANSKA v ČR a SR a jedním z nejvýznamnějších hráčů na českém a slovenském 
trhu dopravního stavitelství a zároveň nejsilnější skupinou ve společnosti SKANSKA 
CS. Skanska DS se vnitřně skládá z původně samostatných společností Dopravní stavby 
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holding a.s. (historie od roku 1953),  Železniční stavitelství Praha a.s., (historie o roku 
1952), Bánské stavby n.p. (historie od roku 1951). 
     Od 1. května roku 2008 se jediným akcionářem společnosti Skanska DS a.s. stává 
společnost SKANSKA CS a.s. se sídlem v Praze a ta se stává  holdingovou společností. 
    Prozatím poslední změnou je  změna struktury z holdingové na divizní . K 1.1. 2010 
nastalo sloučení všech oborových akciových společností,  pod vedením SKANSKA CS 
a.s..  Po celkové restrukturalizaci, proběhlo sloučení do společnosti SKANSKA a.s.. 
Stoprocentním vlastníkem je stále SKANSKA AB se sídlem ve Švédsku. (Organizační 
struktury viz. příloha č. 1 a 2)  
 
    2.2   Informace o nadnárodní skupině SKANSKA  
     Od svého založení v roce 1887 skupina SKANSKA vybudovala, (a stále buduje), 
globální síť své působnosti v mnoha zemích světa a soustředí se zejména na tzv. domácí 
trhy, kterými jsou  Švédsko, Dánsko, Finsko, Norsko, Polsko, Česká republika (a 
Slovensko) a Latinská Amerika (Argentina, Peru, Chile, Mexiko, Brazílie) USA, Velká 
Británie,  a Hong Kong.  Skupina SKANSKA má ve světě přibližně 60 000 
zaměstnanců. Skupina SKANSKA se člení na 14 obchodních jednotek – jednou z nich 
je skupina SKANSKA  a.s. v ČR a SR. 
 
    2.3    Charakteristika činnosti divize silničního stavitelství 
     Charakteristika činnosti  SKANSKA a.s. - divize silničního stavitelství a 
železničního stavitelství (Skanska DS a.s. - dopravní stavitelství, v rámci reorganizace 
společnosti SKANSKA v ČR a SR,  ztratila k 1.1. 2010 statut a.s. a byla sjednocena do 
jedné akciové společnosti a rozdělena do 2 divizí. A to na divizi silničního stavitelství a 
divizi železničního stavitelství) je zaměřena na uspokojování lidských potřeb v oblasti 
dopravní infrastruktury. Činnost společnosti je charakterizována citlivostí k potřebám 
zákazníků a realizací projektů, založené na starosti o životní prostředí, kvalitě a 
spolehlivosti.  
     Za účelem dosažení nejlepších možných řešení využívá Skanska DS svých 
dovedností na všech úrovních - od první myšlenky a rozvoje až po výstavbu, provoz a 
údržbu. Skanska DS je aktivní v celém hodnotovém řetězci - od kontraktů na malé 
stavební služby až po přebírání celkové zodpovědnosti za identifikaci a řešení 
dlouhodobých potřeb v oblasti dopravních staveb.      
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     Generální dodavatelství  zajišťuje komplexní služby a dodávky dílčí činnosti od 
přípravných fází projektu přes jeho vlastní realizaci až po následný servis. Možná je  i 
spolupráce při vytváření technického a ekonomického řešení projektů. 
      SKANSKA silniční stavitelství zpracovává projektovou dokumentaci s ohledem na 
optimální stavební technologie, časové vazby a další případná opatření. Výsledkem 
spolupráce s významnými architekty jsou často velmi originální a odvážné projekty, 
které v naši zemi nemají obdobu. 
      Jednotlivé stavby jsou realizovány na míru a podle jejich charakteru aplikovány 
konkrétní technologie. Cílem celé společnosti SKANSKA je šetrný způsob výstavby 
s ohledem na životní prostředí. Divize dopravní stavitelství (nyní - divize silniční 
stavitelství a divize železniční stavitelství)  byla na českém trhu  v roce 2008 
nejlepším z hlavních hráčů a tento úspěch  je přisuzován zejména: 
- kvalitě prováděných prací 
- cenové politice 
- vyspělým technologiím a strojovému vybavení 
- přísnému dodržování ochrany životního prostředí 
- širokému okruhu  nabízených činností.  
 
    2.4   Předmět podnikání  
     Divize silniční stavitelství a divize železničního stavitelství akciové společnosti 
SKANSKA v ČR a SR nabízí své služby především na trhu dopravních staveb a bez 
problémů si poradí i s neobvyklými nebo úzce specializovanými stavebními činnostmi, 
jako jsou: 
-výstavba dálnic, silnic a městských komunikací,letišť,  
- výstavba železničních a tramvajových tratí,   
- provádění cementobetonových krytů vozovek a zpevněných ploch, 
- výroba a pokládka živičných směsí na komunikace, litého asfaltu,  
- hydroizolace, chemické stabilizace zemin, hydroosev, sanace a rekultivace, 
- tunely a podzemní stavby, stavby a rekonstrukce mostů všech typů a rozpětí,  
- ekologické stavby, skládky komunálního a průmyslového odpadu, 
- budování inženýrských sítí,  
- skalní vrtné a trhací práce, speciální činnosti – demolice, destrukce,  
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- speciální zakládání, velkoprůměrové piloty,  
- recyklace asfaltových vozovek za studena, 
- vodohospodářské stavby a úprava vodních toků, 
- ekologické stavby – kanalizace, vodovody, 
- výroba, dodávka betonových směsí  a asfaltových směsí, 
- monolitické mosty, mosty zavěšené a visuté, atypické mostní konstrukce, 
- prefabrikované mosty a segmentové konstrukce, 
- městská hromadná doprava, 
- doprava, stavební mechanizace, půjčovna malé mechanizace. 
 
    2.5   Trhy dopravního stavitelství 
     Skupina SKANSKA v ČR a SR je rovnocennou obchodní jednotkou (Business Unit) 
zajišťující růst nadnárodní skupiny SKANSKA na stavebních trzích v České a 
Slovenské republice. V posledních letech patřila dopravní infrastruktura a bytová 
výstavba mezi nejvíce dynamické segmenty stavebního trhu v obou zemích. 
      „Česká republika se do roku 2010 dočká 184 km nových dálnic a rychlostních 
silnic. K dalšímu rozvoji výstavby dálnic výrazně přispívají fondy Evropské unie. Do 
roku 2013 z nich může Česko čerpat rekordních 5,77 miliardy eur, což je zhruba 145 
miliard korun.“(http://www.estav.cz/zpravy/nove/nove-dalnice-cesko.html) 
     Ministerstvo dopravy schválilo do konce listopadu 2009 celkem 119 projektů, na 
které částkou 100 miliard korun přispějí evropské fondy. To je zhruba 65 procent 
celkového objemu operačního programu Doprava (OPD), vyplývá z materiálu 
"Vyhodnocení účinnosti dopravní politiky za rok 2009"  (10.1.2010  estav.cz/tema  /evropska-
unie/aktual.asp)   
      Hlavním motorem českého stavebnictví v minulých letech byly a doufejme, že i 
v následujícím období budou zakázky na výstavbu dopravní infrastruktury. Dopravní 
stavitelství se každoročně podílí na zaměstnanosti celé české populace 4,6 %. (Zdroj: 
Ředitelství silnic a dálnic) 
      Významné finanční zdroje plynou  také do rozvoje železničních cest v České 
republice. Prioritou jsou především modernizace všech hlavních tranzitních 
železničních koridorů a železničních uzlů ve městech. 
28 
      Počínaje rokem 2005 SKANSKA v ČR a SR podnikla kroky k zahájení projektů 
v oblasti spolupráce veřejného a soukromého sektoru, známého jako PPP. Projektům 
PPP  je vkládána naděje do budoucna, ovšem v současné době je rozvoj v této oblasti 
v České a Slovenské republice  zatím jen velmi pomalý a nyní dokonce stagnuje.  
      Je pochopitelné, že atraktivita stavebních trhů s sebou přináší další přiostřování 
konkurence. Vzhledem k pomalému růstu stavební produkce zejména v  zemích bývalé 
EU 15 přitahuje  český  i slovenský trh  pozornost  zahraničních koncernů, které 
zahajují své aktivity jak akvizicemi, tak i zakládáním obchodních subjektů. Po velkých 
nadnárodních společnostech přicházejí i menší příhraniční stavební subjekty.  
 
    2.6    Výrobní zdroje dopravního stavitelství 
     Protože divize dopravního stavitelství  v České  republice a na Slovensku se snaží  o 
uplatnění progresivních technologických postupů v co nejširším rozsahu, je potřebou 
maximálně investovat do nových technologií, jako jsou např. zařízení pro laserové 
navádění podbíječky, které zvyšuje přesnost geometrické polohy koleje při podbíjení 
tratí pro vyšší rychlost, dvoucestná rypadla, rozšiřování svého parku zemních fréz, 
tunelová mechanizace pro ražení minimálně dvou tunelových rour, nejmodernější 
mobilní dvoucestná svařovna  pro odporové sváření s integrovaným kolejnicovým 
napínákem a mnoha dalších.  
    Tento přístup udržuje vysokou nezávislost na ostatních subdodavatelích. Skanska DS  
si pro zajištění  včasného plnění postavila několik vlastních obaloven asfaltových směsí.  
     Vlastnit své zdroje znamená také čistotu a pořádek na staveništi s možností 
plánování dodávek tzv. just-in-time. 
     Dalo by se říci, že firmě SKANSKA  a.s. – divizi dopravního stavitelství není 
neznám systém baťovského rozšiřování majetku, určeného pro úspěšné podnikání bez 
závislosti na jiných subjektech.  Management každoročně  vyhodnocuje využití svého 
majetku pro zajištění co nejvyššího výnosu, a proto má pro maximální využití ve 






     2.7   Životní prostředí  a environmentální politika dopravního 
stavitelství 
     Silný vztah k životnímu prostředí je firmou SKANSKA prokazován úzkou 
spoluprací s Nadací Partnerství, která podporuje program Strom života – Stromy pro 
stezky. Cílem programu je výsadba stromů v okolí cyklistických stezek.   
 Ve firmě je kladen důraz na ekologickou výchovu. V roce 2005 byl zahájen projekt  
s názvem Stavíme na Zemi. Jeho cílem je zvýšit povědomí o ochraně životního 
prostředí a změnit postoje klíčových skupin zaměstnanců (dělníků, mistrů, 
stavbyvedoucích, projektových managerů, přípravářů a specialistů) při rozhodování a 
řešení situací, jež se týkají ekologie v souvislosti se stavební výrobou. 
      Další ukázkou by mohla být obalovna v Pardubicích - vyrostla na pozemku, ze 
kterého byla odstraněna  „černá“ skládka a tato byla zrekultivována.  
      SKANSKA se snaží hledat alternativní způsoby dopravy materiálů. Například písek 
na stavbu dálnice D8 je dopravován  nákladními loděmi a na stavbě Nového spojení 
v Praze byla odtěžená zemina přepravována po železnici. Stejné postupy jsou 
požadovány od subdodavatelů. Proto si firma SKANSKA ještě před podáním nabídky 
pečlivě vybírá, s kým navázat spolupráci. Vhodným spoluhráčem je zodpovědná firma, 
která respektuje zaměření skupiny SKANSKA a vychází vstříc životnímu prostředí. 
     Pořádek na stavbách přispívá k bezpečnosti práce a k omezení negativních vlivů 
stavby na okolí. Aby bylo zamezeno zbytečnému provozu nákladních automobilů na 
stavbě, je kladen důraz na přesné rozmístění stavebního materiálu a navazující 
načasování stavebních prací. Na rozsáhlých stavbách je používán přísun materiálu just-
in-time. 
     Na  stavbách realizovaných skupinou SKANSKA je odpad tříděn nejméně na tři 
druhy. Kontejnery na tříděný odpad jsou umístěny vždy přímo na staveništi. 
     Součástí firemní kultury je také požadavek, aby všichni zaměstnanci, jejichž činnost 
může mít významný dopad na kvalitu, životní prostředí, BOZP a PO byli odpovídajícím 
způsobem proškoleni a vycvičeni, případně byli držiteli průkazu odborné způsobilosti 
pro ty činnosti, kde je to předepsáno. Požadavky výcviku, vzdělávání, odborné 
způsobilosti a praxe jsou stanoveny jako minimální kvalifikační předpoklady interními 
a obecně závaznými předpisy. 
 
30 
    2.8    Systém řízení jakosti 
     Ve  SKANSKA  a.s. je zaveden a certifikovaný systém řízení jakosti podle 
mezinárodní normy ČSN EN ISO 9002. Zavádění systému jakosti a jeho následná 
certifikace byla završena v roce 1998 certifikací ředitelství společnosti, takže nyní 
SKANSKA  a.s. vlastní certifikát systému jakosti pro celou oblast stavebnictví.Od roku 
2001 se začal budovat environmentální management (EMS) podle mezinárodní normy 
ČSN EN ISO 14 001. Tímto krokem se SKANSKA  a.s. hlásí k ochraně životního 
prostředí. 



















3. ANALÝZA  SOUČASNÉHO  STAVU 
PERSONALISTIKY  
      SPOLEČNOSTI SKANSKA 
 
    3.1   Management SKANSKA  
     1.  nejnižší  vstupeň  -  řeší  vztahy  přímo   mezi  zaměstnanci.   Manažeři  na  tomto  
stupni dohlížejí na  plnění  práce.  Musí  mít nejvíce odborných znalostí. Patří sem např. 
stavbyvedoucí a stavební mistři. 
     2.  střední stupeň - tvoří skupina vedoucích zaměstnanců -  manažerů  z  různorodých 
odvětví, jako je např. personalistika či zásobování. 
     3. nejvyšší stupeň  -  tzv. TOP manažeři,  kteří usměrňují chod celého systému.  
 
    3.2   Personální management SKANSKA 
     Personální úsek společnosti SKANSKA řídí personální ředitel. Personální ředitel je 
přímo podřízen a je odpovědný za svou činnost generálnímu řediteli. Organizuje a 
koordinuje personální činnosti akciové společnosti, jakož i organizačních jednotek.  
     Personální ředitel vykonává i funkci bezpečnostního manažera. Zajišťuje plnění 
úkolů při ochraně utajovaných skutečností, zejména svodně zpracovává podklady pro 
bezpečnostní prověrku, svodně zajišťuje aktualizaci údajů pro Národní bezpečnostní 
úřad, vede bezpečnostní spis SKANSKA, kontroluje dodržování stanovených 
povinností a plní ohlašovací povinnosti k Národnímu bezpečnostnímu úřadu.  
     Personální ředitel v rámci SKANSKA v ČR a SR vykonává tyto činnosti: 
• požaduje po ředitelích direkcí a závodů předkládání a aktualizace personálních 
plánů, 
• uzavírá smluvní vztahy v pracovně-právních vztazích za  SKANSKA, 
• vede kolektivní vyjednávání a styk s odbory za  SKANSKA,  
• navrhuje zaměstnance do kategorie personálních rezerv za  SKANSKA, 
• vyjadřuje se k platovým návrhům TH zaměstnanců, 
• schvaluje popisy funkčních míst, 
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• řídí ve spolupráci s příslušnými odbornými útvary a organizačními složkami 
SKANSKA zpracování popisů práce zaměstnanců, 
• navrhuje generálnímu řediteli personální změny ve vedení direkcí a závodů, 
• schvaluje systém výběru zaměstnanců, spolupracuje s VŠ, SŠ a SOU, 
• připravuje návrh personální strategie, vypracovává personální plán, 
• navrhuje plán podnikové kultury 
 
     Personální úsek SKANSKA sestává z následujících útvarů: 
 odborný útvar personálního ředitele, 
 odbor personální. 
        3.2.1  Odborný útvar a sekretariát personálního ředitele SKANSKA 
     Odborný útvar a sekretariát, celkem o počtu 9-ti pracovníků, je přímo podřízen 
personálnímu řediteli. Povinnosti vyplývající z jejich pracovního zařazení a 
odpovědnost za následující úkoly mající k  personálnímu řediteli: 
 plnění administrativních úkolů, zejména evidence, poštovní agenda personálního 
ředitele, archivace podle spisového řádu SDS, 
 kontrola výše uvedených  činností u útvarů v jeho úseku  
 podílení se podle pokynů personálního ředitele na uspořádání jeho pracovního 
programu, zajišťování, přímo nebo v  součinnosti s dalšími  útvary  úseku, 
konání porad a jednání,  přijímání návštěv, vyřizování náležitostí spojených 
s pracovními cestami, 
 zpracování návrhu mzdového předpisu v rámci kolektivní smlouvy, zajišťování    
            diferenciace mezd a stanovování  kritérií diferenciací v souvislosti se systémem   
            hodnocení,   
 zabezpečení systému výběru zaměstnanců, spolupráce s VŠ, SŠ a SOU, 
 zpracovávání a vyhodnocení plánu mzdových nákladů, 
 návrh  plánu a metodiky zajištění vzdělávání,          
 zajišťování zpracování individuálních plánů rozvoje manažerů,         
 evidence lhůt, sledování a kontrola plnění úkolů uložených jednotlivým úsekům    
            a úkolů ukládaných personálním ředitelem zaměstnancům jednotlivých úseků, 
33 
 administrativní práce podle pokynů personálního ředitele, 
 zabezpečování veškeré agendy ve styku s Národním bezpečnostním úřadem, 
 zabezpečování   agendy   tajné   spisovny vedení,  zajišťování prověrek ostatních 
            činností vedoucích zaměstnanců organizačních složek,     
 metodické zajišťování průběžné kontroly nepovolené výdělečné činnosti  
 
        3.2.2   Personální  odbor   
     Personální odbor SKANSKA zajišťuje poradenskou, organizační a kontrolní stránku 
personální práce. Dále odbor spolupracuje s územními orgány státní správy, úřady 
práce, penzijními fondy, soudy, státním zastupitelstvím a orgány Policie ČR.  
     Pracovníci personálního odboru odpovídají za tyto úkoly: 
 zabezpečují přijímání a adaptaci zaměstnanců,  
 zajišťují zpracování personální evidence a mezd zaměstnanců v souladu 
s platnými předpisy, 
 spolupracují s odborem informačních systémů a informačních technologií v 
oblasti personálního a mzdového systému, 
 zajišťují realizaci vzdělávacích programů a vyhodnocují účinnost vybraných 
vzdělávacích programů, 
 zajišťují realizaci hodnocení zaměstnanců, 
 odpovídají za dodržování  kolektivní smlouvy, 
 zajišťují zpracování popisů práce zaměstnanců a vystavují platové výměry THZ 
a zajišťují jejich evidenci, 
 odpovídají za soulad uplatňovaných mzdových forem  s platnou legislativou, 
 vypracovávají zprávy a statistiky v oblasti mezd, zajišťují controlling ve mzdové 
oblasti, 
 zpracovávají podklady pro refundace mezd, 
 zpracovávají a evidují manažerské smlouvy vedoucích zaměstnanců, odpovídají 






    3.3   Zaměstnanci a odbory 
     Postavení, práva a povinnosti odborových orgánů ve firmě SKANSKA se řídí 
právním řádem České republiky, tj.zejména Zákoníkem práce č. 262/2006 Sb., 
Zákonem o kolektivním vyjednávání č. 2/2001 Sb. a Zákonem o zaměstnanosti č. 
435/2004 Sb. v jejich platném znění, generální dohodou, odvětvovou dohodou a 
dohodou mezi Českomoravskou konfederací odborových svazů a Ministerstvem 
průmyslu a obchodu ČR o postavení a pravomoci odborového orgánu příslušné 
organizační jednotky SKANSKA. 
     Vzájemné vztahy mezi zaměstnavatelem a zaměstnanci stanoví zejména zákoník 
práce a platná kolektivní smlouva, popřípadě další předpisy a vydané v souladu s 
ustanovením dokumentačního řádu příslušné organizační jednotky.  Kolektivní 
vyjednávání v posledních dvou letech bylo i v této oblasti poměrně náročné, kdy se 
odborové organizaci podařila prosadit jen polovina návrhů oproti letům minulým. 
 
    3.4   Problematika komunikace 
     Cílem této kapitoly je poukázat na současnou problematickou situaci v oblasti 
komunikace a vzdělávání v firmě SKANSKA. Ve společnosti chybí systém hodnocení 
zaměstnanců, jak co do rozvojového vzdělávání, tak do hodnocení všech zaměstnanců 
společnosti v oblasti pracovních výkonů a plnění jejich cílů. Všechny tyto zmíněné 
personální oblasti jsou velmi nejednotně chápány jednotlivými manažery nebo 
vedoucími pracovníky, stavbyvedoucími či mistry, ačkoliv patří mezi neopomenutelné 
základní podmínky úspěšnosti  i pro společnost  SKANSKA. 
     Z průzkumu napříč společností SKANSKA vyplynuly také vážné nedostatky 
v povědomí zaměstnanců o společnosti. Valná většina dotázaných zaměstnanců nezná 
základní informace o společnosti ve které pracují, neví v jakých oblastech firma  
podniká, neznají sídlo společnosti SKANSKA, není jim známo jméno generálního 
ředitele společnosti atd. atd. 
     Mít schopné, odborně zdatné a věrné zaměstnance je proto nutnou prioritou - 
vybudování kvalitní firemní komunikace. Komunikace by měla být na prvním místě 
žebříčku hodnot v seznamu bodů firemní kultury. 
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vedení Skanska  DS a.s. Direkce/závod projekt – středisko – stavba  
Proces řízení strategie 
Společnosti / proces 
plánování rozvoje 
organizační složky  
Strategické plánování –
podnikatelský záměr   
Strategické plánování – 
Podnikatelský záměr   
Proces řízení marketingu / 
proces řízení obchodu 
Podnikatelský záměr   
Rozdělení stavebního trhu  
ORA 
Podnikatelský záměr  
ORA 
Rozpracované obchodní případy  
 
 Proces plánování investic a 
technického rozvoje  
Podnikatelský záměr: 
-plán technického rozvoje 
-plán investic 
Plán investic a  
plán technického rozvoje  
  Proces řízení výroby  Podnikatelský záměr Příkaz k realizaci stavby Harmonogramy staveb 
Příkaz k realizaci stavby 
Plán organizace výroby 
Harmonogram stavby  
Kontrolní a zkušební plány  
Technologický předpis/postup 
Plán ochrany ŽP 
Proces plánování a  řízení 
lidských zdrojů  
Podnikatelský záměr: 
Plán počtu zaměstnanců 
Plán přípravy zaměstnanců 
Plán osobního rozvoje 
Plán mzdových nákladů 
Plán počtu zaměstnanců Plán počtu zaměstnanců 
Proces nakupování služeb a 
výrobků  
Všeobecné obchodní podmínky 
Databáze schválených dodavatelů 
Databáze schválených dodavatelů  
Řízení  nákupu (ConBid) Plán potřeby materiálu 
Proces řízení dokumentů / 
dokumentace Legislativní plán    
Proces měření, 
monitorování, analýza a 
zlepšování/ zpracování 
podkladů pro analýzu 
Program interních auditů IMS 
(QMS, EMS, SMS) 
Plán auditu 
Plán kontrolní činnosti  
Přezkoumání vedením 
Program interních auditů IMS 
(QMS, EMS, SMS) 
Plán auditu 
Plán kontrolní činnosti  
Přezkoumání vedením 
KZP 
Plán monitorování a měření 
Proces řízení rizik kvality ORA  Právní a jiné požadavky 
Identifikace a hodnocení rizik:   












- Technologický  předpis 
- Pracovní postup 
- KZP  
Proces plánování a řízení 
rizik EMS 
ORA 
Právní a jiné požadavky 
Cíle EMS, SMS 
podnikatelský záměr 
Identifikace a hodnocení EA 
Cíle a programy EMS  
READ-S, P  
Plány monitorování a měření 
Havarijní plány 
Plán ochrany ŽP 
Proces plánování a řízení 
rizik SMS 
ORA 
Právní a jiné požadavky 
Cíle EMS, SMS 
podnikatelský záměr 
Identifikace nebezpečí a 
hodnocení rizik 
Cíle a programy SMS  
RIR 
Plány monitorování a měření 
Havarijní plány 
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     Z výše uvedené tabulky č. 3 - Plánování systému managementu (příručka IMS 
Skanska DS a.s, platné od 1.9. 2007) je patrné, že oblast řízení lidských zdrojů se 
zastavila na úrovni nejvyššího vedení Skanska DS a.s. a dále se pak na nižších úrovních 
– Direkce/závod a Projekt/středisko/stavba již nepočítá s možností participace na 
personálním řízení. 
     Současné metody externí komunikace společnosti SKANSKA: 
• výroční zpráva společnosti SKANSKA – využití: informační zdroj pro 
společnosti, se kterými společnost SKANSKA spolupracuje ať už jako 
subdodavatel nebo jako partner ve sdružení. Další využití - příloha na vyžádání 
investora k cenové nabídce k výběrovému řízení. 
• časopis společnosti SKANSKA – čtvrtletní periodicita – určený pro investory a 
odbornou veřejnost,  
• internetové stránky – do konce roku 2009 neaktualizované s minimálním 
množstvím informací. Nyní nově aktualizované a upravené od roku 2010,  
• ples SKANSKA – neformální setkání managementu, partnerů a investorů 
skupiny SKANSKA, 
• televizní reklama -  zaměřena na pozemní stavitelství. 
    V roce 2009  se ještě samostatná společnost Skanska DS a.s.  pravidelně dělila o část 
svého úspěchu s organizacemi mimo svůj obor. Tradičně tím vyjadřovala velkou 
podporu zejména v oblasti charitativních aktivit, ale také se zasadila i o podporu sportu, 
kultury a ekologických programů. Nyní ale v důsledku ekonomického poklesu, byla 
provedena zásadní opatření týkající se minimalizace nákladů na finanční  podporu i 
do těchto aktivit. 
 
        3.4.1  Současné metody interní komunikace společnosti SKANSKA 
• Intranet společnosti SKANSKA - Společnost SKANSKA jen málo využívá 
možností k využití intranetových stránek k předávání  informací týkající se 
společnosti. Jsou jen sporadicky aktualizovány a jejich nabídka informací byla 
do roku 2009 omezena jen vystavování interních předpisů a prezentace o 
environmentálních aspektech a vztahu k ŽP a BOZP a PO. Působení 
intranetových stránek má jen málo vypovídací charakter a má spoustu rezerv. 
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• Časopis SKANSKA určený pro zaměstnance společnosti – 2-měsíční 
periodicita. Časopis  nepůsobí jako interní komunikant o mnoho lépe než 
intranet.  Má zpravidla jen informační charakter o tom, co již bylo a co se kde 
konalo. Příkladem je informace o úspěšné konferenci managementu, vánočním 
plesu managementu. Dále pak pro většinu zaměstnanců  nic neříkající změť čísel  
o výsledcích celé společnosti za předchozí rok, vyhodnocení nejlepšího 
manažera za loňský rok, přebírání cen manažery za vyhodnocené stavby, atd. 
Informace o rámcových plánech a vizích do budoucna se k řadovému 
zaměstnanci bohužel nedostanou. 
• Vánoční večírek – určen jen pro omezený počet účastníků. 
• Sportovní hry – volejbal - určeno jen pro velmi omezený počet účastníků.  
     Komunikace napříč společností pro jiné zaměstnance než top management a 
management nebyla ani v minulosti na vysoké úrovni. Nicméně v průběhu roku 2009 
bylo zahájeno, pod vedením  personální  ředitelky  SKANSKA  CS  a. s.,  nastartování  
procesu  pro  zefektivnění neblahého stavu vnitřní komunikace, oslovením zaměstnanců 
společnosti. Účelem byla účast na spolupodílení se zaměstnanců při navrhování  názvu  
skupiny, která byla vybrána pro zpracování návrhu pro zvýšení efektivity interní 
komunikace společnosti SKANSKA.  
     Z navržených názvů  pak vybírala a rozhodovala skupina personalistů. Avšak  
zaměstnancům bylo předloženo málo informací o významu vybraného externího týmu 
expertů. Dobře míněné nastartování rozvoje interní komunikace ve společnosti 
SKANSKA, tak nedosáhlo požadovaného efektu. 
 
3.4.2 Podpora interní komunikace odborovou organizací SKANSKA 
Cenově zvýhodněno pro zaměstnance SKANSKA a jejich rodinné příslušníky. 
• 3-denní pochody krásami našich hor, 
• 3-denní výlety do zahraničí – např. Anglie,  
• pořádání jednodenních výletů po ČR a do sousedních zemí – Polsko, Vídeň, 
• organizování dovolené u moře v Chorvatsku pod stany a přívěsy odborové 
organizace od června do září, 
• návštěvy odborového předáka na stavbách, pracovištích – v současné době 
standardem za předpokladu zřízení odborové organizace v podniku.           
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    3.5  Současná situace  vzdělávání a jeho rozvoje ve skupině 
SKANSKA 
     Personální odbor SKANSKA, pod vedením personálního ředitele, zaměstnává po 
celé České a Slovenské republice celkem 25 personalistů. Tito  do konce roku 2009 
poskytovali své služby dohromady cca 6.400 pracovníkům společnosti SKANSKA. 
Vzhledem k jejich rozmanitosti pracovních činností a povinností byly do konce roku 
2009 opomíjeny velmi důležité aspekty v oblasti firemní kultury, a to proces vzdělávání 
a rozvoje a systém komunikace. 
Současný stav v oblasti personálního vzdělávání: 
- nejednotný, nerovný a mnohdy chybějící systém vzdělávání napříč celou 
SKANSKA v ČR a SR, 
- nejasná pravidla vzdělávání – z toho vyplývající 
- nerovný přístup ke vzdělávání pro všechny zaměstnance, 
- chybějící plán vzdělávání, 
- opomíjené potřeby vzdělávání, 
- velmi omezená podpora jazykové výuky, 
- chybějící zpětná vazba vzdělávání (ve vztahu k pracovní náplni), 
- nedostatečný přehled o dosažené kvalifikaci za dobu působení ve společnosti, 
- neuzavřené dohody o zvýšení kvalifikace s manažery týkajících se jak rozvoje 
vzdělávání, tak úhrada individuální výuky anglického jazyka, 
- nedostatečné řízení nákladů na vzdělávání, 
- nedostatečně řešený či chybějící plán adaptace zaměstnanců, 
- nedostatečně řešený či chybějící plán hodnocení vlivu vzdělávání, 
     Výše uvedené body nebyly komplexně řešeny a podporovány z centrály.  
 
          3.5.1   Situace v oblasti jazykového vzdělávání v roce 2009  
     (zdroj: Skanska DS) 
- SKANSKA DS (dopravní stavitelství) – Železniční stavitelství – 2 studenti, 
Brno -13 studentů, Olomouc – 12 studentů 
- SKANSKA Reality –  4 skupiny – problém při vytváření skupin 
- SKANSKA CZ – 30 studentů, z toho 11 studentů s uzavřenou dohodou o 
zvýšení kvalifikace 
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- SKANSKA Servis – 0 studentů 
- SKANSKA CS – 0 studentů 
     Dle osobních průzkumů byla zaznamenána vysoká poptávka po jazykovém 
vzdělávání. 
 
         3.5.2   Vyhodnocování vzdělávání 
     Ve společnosti SKANSKA je hodnocení výsledků vzdělávání, které je jistou fází 
cyklu vzdělávání, opomíjeno. 
 
    3.6   Stávající systém hodnocení a odměňování zaměstnanců 
SKANSKA 
Hodnocení zaměstnanců ve společnosti SKANSKA je omezen jen na hodnocení 
TOP manažerů a manažerů  a vybraných vedoucích. Je vypracováváno 1x ročně. 
- Systém hodnocení TOP manažerů je založen na vzájemném losování mezi TOP 
manažery v jednotlivých divizích. Každý manažer si z pomyslného koše 
vylosuje jedno jméno z jeho manažerských kolegů, na kterého vypracuje své 
hodnocení. 
- TOP manažeři hodnotí své přímo podřízené manažery (ředitele závodů, ředitele 
úseků). 
       Systém  odměňování  (základní  mzdy, prémie, sociální výhody, atd.) je upraven 
zejména „Mzdovým předpisem“ společnosti. Ten je zároveň součástí „Kolektivní 
smlouvy“, která je každoročně  obnovována.   
 
    3.7   Personální rezervy  
     Vytváření personálních  rezerv se nyní omezuje na  plánování a přípravu na funkční 
okruhy v rámci jednotlivých divizí i celé skupiny SKANSKA v ČR a SR, a to:  
- generální ředitel,  
- výkonní ředitelé,  
- ředitelé závodů a dceřiných společností,  
- náměstci ředitelů. 
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3.8   Metoda hodnocení 360 ve SKANSKA - GREAT Boss Index 
(zdroj Skanska DS) 
     Ve skupině SKANSKA od roku 2007 probíhá průzkum mezi zaměstnanci s názvem 
GREAT Boss Index. GREAT Boss Index je  v podstatě metodou  „360° zpětná vazba“. 
Jeho cílem  je zjistit, jak vnímají zaměstnanci své nadřízené, jejich přístup k nim a jak 
se ve společnosti cítí.  
  
         3.8.1   Průběh  průzkumu GREAT Boss Indexu 
     Pro průzkum GREAT Boss Index roku 2009 byli osloveni všichni zaměstnanci 
SKANSKA v ČR a SR – tj.  6.884 osob. Vedoucí pracovníci a TH zaměstnanci 
odpovídali na dotazník  prostřednictvím  emailu  s  omezenou  – jednorázovou možností 
odeslání dotazníku.  
Zaměstnanci v dělnických profesích se pak anonymně vyjadřovali prostřednictvím 
formuláře, který jim byl předán jejich přímými nadřízenými.  
      Pro bakalářskou práci jsem díky ochotě a spolupráci s personálním oddělení 
Skanska DS v Brně, mohla využít interních součtových hodnot z  průzkumu GREAT 
Boss Indexu realizovaného vždy na přelomu roku, v letech 2007/2008 a 2008/2009. 
     Stejně jako v předchozím roce, tak i pro rok 2008/9 bylo použito otázek 
formulovaných v nezměněné podobě. Mají proto pro nás dobrou vypovídací schopnost 
o aktuální situaci  ve společnosti. 
 
         3.8.2   Struktura oslovených zaměstnanců SKANSKA - 12/2008  
l. Vedoucí pracovníci a klíčoví zaměstnanci                       1,44 % zaměstnanců 
2. Technickohospodářští zaměstnanci                               40,04 % zaměstnanců 
3. Zaměstnanci v dělnických profesích                              54,52 % zaměstnanců      
     Do GREAT Boss Indexu se zapojilo/odpovědělo: (zdroj Skanska DS) 
68 %           vedoucích pracovníků a klíčových zaměstnanců   
58 %            technickohospodářských zaměstnanců 
57 %            zaměstnanců v dělnických profesích  
       
     10 otázek pro hodnocení GREAT Boss Indexu: (zdroj Skanska DS) 
1. Ve SKANSKA se cítím spokojen/a. 
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2. Určitě rád/a doporučím svému dobrému příteli/kyni, aby se ucházel/a o místo ve 
SKANSKA. 
3. Zůstal/a bych ve SKANSKA, i kdyby mi v jiné společnosti nabídli podobnou 
práci za stejné peníze. 
4. Vím, co ode mně můj nadřízený očekává. 
5. V posledním týdnu jsem obdržela zpětnou vazbu od mého nadřízeného. 
6. Ve SKANSKA mám příležitost pracovat v oblasti, kterou znám nejlépe. 
7. Můj/Moje nadřízený/á se mi věnuje. 
8. Můj/Moje nadřízený/á  mi poskytuje prostor k rozvoji. 
9. SKANSKA se zajímá o můj názor. 
10. Za poslední rok jsem dostal/a příležitost se vzdělávat a růst dál. 
 
         3.8.3   Indexy 
     Ze získaných dat ze společnosti SKANSKA jsem pro každé tvrzení vypočetla 2 
indexy – pro zaměstnance v dělnických profesích a pro TH zaměstnance a nakonec pak 
jejich průměr. 
     Pro hodnocení byla použita stupnice od 1 do 5, přičemž hodnota 5 vyjadřuje nejvyšší 
(nejlepší) možné ohodnocení. 
Průměrná známka  –  průměr hodnot, které zaměstnanci přiřadili k danému tvrzení. 
Faktor příznivosti – průměr počtu zaměstnanců, kteří vyjádřili postoj k danému tvrzení 
nejvyššími známkami 4 nebo 5. 
     Srovnání průměrů indexů: průměrná známka a faktor příznivosti u zaměstnanců 
v dělnických profesích a u TH zaměstnanců. (Tabulka č. 4) 
 
   Tabulka č. 4 - Srovnání průměrů indexů (zdroj Skanska DS) 
  




  2007/8 2008/9 2007/8 2008/9 
  Průměrná 
  známka 
3,62 3,24 3,72 3,68 
  Faktor  
  příznivosti 





     Průměrná známka, kterou zaměstnanci hodnotili své nadřízené a celou společnost 
sice poklesla, ale nejednalo se o tak významnou změnu, jak tomu bylo v případě faktoru 
příznivosti. V dělnických profesích poklesla o 3,8 desetin, u technickohospodářských 
zaměstnanců jen o 6 setin.  
 
     Faktor příznivosti celkově poklesl u technickohospodářských zaměstnanců o 9,35 
% a u dělnických profesí poklesl dokonce o 26,52 %. To znamená, že zaměstnanci jak 
v dělnických tak v technickohospodářských profesích používali při hodnocení převážně 
známku 3. Tento fakt vedl k tomu, že průměrná známka poklesla jen o několik desetin. 
     Oproti předchozímu roku sice poklesl počet zaměstnanců, kteří situaci ve společnosti 
SKANSKA a své nadřízené vnímají pozitivněji, ale také poklesl počet zaměstnanců, 
kteří hodnotili své vedoucí zaměstnance tak negativně.  
     Na základě těchto výsledků a dokreslujících informací od TH pracovníků napříč 
divizí SKANSKA DS,  k  jednotlivým otázkám tohoto průzkumu hodnocení roku 
2008/9, by se dala shrnout následovně: Příliš velké personální změny, narůstající obava 
zaměstnanců o ztrátu zaměstnání, stupňující se strach zaměstnanců projevit své názory 
na různé skutečnosti, dlouhodobá neinformovanost a neustálá obava a očekávání co 
přinesou změny ve společnosti brání TH zaměstnancům hodnotit jinak, než převážně 
dobře, z důvodu odkrytých výstupů. 
     Z hodnocení zaměstnanců dělnických profesí z něhož vyplynula zvýšená 
nespokojenost, se dá usuzovat lavinový efekt, kdy jejich velmi málo informovaní, a tím 
i stresovaní nadřízení,  nabyli stejných pocitů  jako vojáci po dlouhém nasazení 
v bojové pohotovosti. Kvůli tomu se pak jak nadřízení, tak následně podřízení, potýkají 
s nechutí aktivity, malou nebo žádnou tvořivostí, chybějícími inovacemi atd. atd.(EURO, 
1. prosinec 2008, s.112). 
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1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
2007 2008
 Graf č. 1 – Srovnání průměrné známky TH pracovníků 2007/2008 
 

































































1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
2007 2008
Graf č. 2 – Srovnání průměrné známky dělnické profese 2007/2008 
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Graf č. 3 – Srovnání průměrné známky – dělnické profese/TH zaměstnanci 
 
         3.8.4    Komentář k výsledkům GREAT Boss Indexu  
     Podrobnější zhodnocení GREAT Boss Index - metoda  „360° zpětná vazba“.    
Výstupy v jednotlivých letech byly vždy z části anonymní   
 
1. Ve SKANSKA se cítím spokojen/a.  –  Průměrná známka 3,5 
     TH pracovníci se ve společnosti SKANSKA se oproti minulém roku cítí lépe i 
přesto, že ve společnosti došlo k zásadním změnám . Naproti tomu stojí hodnocení 
zaměstnanců dělnických profesích, kteří jsou ve SKANSKA nespokojeni. 
 
2. Určitě rád/a doporučím svému dobrému příteli/kyni, aby se ucházel/a o místo ve 
SKANSKA. - Průměrná známka 3,31 
     Méně zaměstnanců  by doporučilo svým známým společnost SKANSKA jako 
zaměstnavatele. Vzhledem k nastalým organizačním změnám v roce 2008 a v té době 




3. Zůstal/a bych ve SKANSKA, i kdyby mi v jiné společnosti nabídli podobnou 
práci za stejné peníze. - Průměrná známka 3,52 
     Více TH pracovníků by ve společnosti SKANSKA oproti minulému období zůstalo i 
přes nastalé změny. Je zřejmé, že si zaměstnanci stále více  uvědomují období 
celosvětové finanční krize. Tento faktor je protikladem  oproti výsledkům k otázce 2, 
kdy je i přesto SKANSKA vnímána jako stabilnější zaměstnavatel. 
 
4. Vím, co ode mně můj nadřízený očekává. - Průměrná známka 3,81 
     Ačkoliv je pro tuto otázku průměrná známka v hodnocení za rok 2008/9 nejvyšší, 
přesto jsou průměrné hodnoty a faktory příznivosti oproti loňskému roku nižší. Tyto 
hodnoty nám v daném bodě ukazují, že cílem společnosti je třeba se zaměřit na rozvoj 
manažerů v oblasti manažerských dovedností.  
 
5. V posledním týdnu jsem obdržela zpětnou vazbu od mého nadřízeného. - 
Průměrná známka 3,43 
     Vedoucí pracovníci na pozici TH pracovníků jsou hodnoceni oproti loňskému roku 
lépe. Jinak je tomu u dělnických profesí. Hodnoty oproti loňskému roku poklesly. Proto 
by mělo být poskytnuto u těchto vedoucích pracovníků více možností pro manažerský 
rozvoj a vzdělávání. 
 
6. Ve SKANSKA mám příležitost pracovat v oblasti, kterou znám nejlépe. - 
Průměrná známka 3,71 
     Hodnoty dělnických profesí a TH pracovníků jsou oproti loňském roku proti sobě 
v kontrastu. Negativního hodnocení k této otázce opět nalézáme u dělnických profesí. Je 
proto třeba zvýšit vzájemnou komunikaci napříč organizační strukturou. Potvrzuje tak 
výsledky k otázce 5. Potřebný  rozvoj v oblasti řízení na nižších vedoucích pozicích. 
 
7. Můj/Moje nadřízený/á se mi věnuje. - Průměrná známka 3,65 
     Průměrná známka, oproti loňskému roku, sice naznačuje známky zlepšení v oblasti 
interní komunikace, nicméně faktor příznivosti upozorňuje, že je třeba  posílit rozvoj 
vzdělávání vedoucích pracovníků. 
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8. Můj/Moje nadřízený/á  mi poskytuje prostor k rozvoji. - Průměrná známka 
3,45 
     V kombinaci s otázkou č. 10 je hodnocení neuspokojivé. Je třeba vytvořit konkrétní 
program vzdělávání, který ve SKANSKA chybí. 
 
9. SKANSKA se zajímá o můj názor. - Průměrná známka 2,92 
     Indexy  ukazují, že názory zaměstnanců nejsou důležité. Hodnoty vychází ze 
způsobu zásadních personálních změn, tvrdých změn řízení bez ohledu na vybudované 
hodnoty (kulturu) ve společnosti SKANSKA v průběhu minulého období. Chybějící 
informovanost a komunikace.  
 
10. Za poslední rok jsem dostal/a příležitost se vzdělávat a růst dál. - Průměrná 
známka 2,98 
V obou zaměstnaneckých profesích vychází indexy negativně. Společnosti SKANSKA 
chybí koncepce vzdělávání, a tím je potlačován prostor ke kariérnímu růstu. 
 
         3.8.5   Vyhodnocení GREAT Boss Index 
     Na základě hodnocení GREAT Boss Index 2008/9 by mělo být do budoucna pro 
společnost SKANSKA  cílem: 
-  vybudování funkčního komunikačního procesu napříč společností,  
- vytvoření programu pro vedoucí pracovníky s převážným zaměřením na oblast rozvoje 
manažerských dovedností, 
-  program vzdělávání se zaměřením na kariérní růst. 
 
    3.9   SWOT analýza firmy SKANSKA 
(KEŘKOVSKÝ a VYKYPĚL, 2002) 
        Na základě předchozích analýz firmy SKANSKA, se zaměřím na vyhodnocení 
jednotlivých dílčích závěrů týkajících se vzdělávání zaměstnanců, komunikace a kultury 
podniku. SWOT analýza zahrnuje silné stránky firmy, slabé stránky firmy, příležitosti a 





Tabulka č. 5: Souhrnná SWOT analýza firmy SKANSKA 
S – silné stránky SKANSKA 
 
 Silné postavení na trhu, pozice spolehlivého 
dodavatele a zaměstnavatele 
 Kvalitní distribuční síť, kontakty 
s dodavateli a distributory a dalšími 
spolupracujícími subjekty 
 Vyspělá technologie s moderním vybavením 
 Široké spektrum podnikání i úzká 
specializace se zaměřením na 
environmentální politiku 
 Kvalitní nabídka služeb a produktů v oblasti 
vzdělávání pro klíčové  zaměstnance 
 Stabilní klientská základna  
 Silné finanční zázemí a spolupráce se 
zahraničními firmami, možnosti pro další 
vzdělávání zaměstnanců, praxe a jazykové 
vzdělávání 
 Systémově řízené náklady a riziko 
 Dlouhodobé partnerské vztahy se 
spolupracujícími personálními agenturami 
 Outsourcing služeb (STÝBLO, 2005,s. 114) 
 Tým specialistů v oblasti IS/IT v oblasti 
vzdělávání zaměstnanců  
 Vlastní zázemí pro rozvoj a vzdělávání 
W – slabé stránky SKANSKA 
 
 Značné konkurenční prostření, i v oblasti 
vzdělávání zaměstnanců a jejich dalšího 
rozvoje 
 Stávající systém rozvoje a vzdělávání, 
kvalitní vzdělávací programy rozvoje a 
vzdělávání zaměstnanců 
 Centralizovaný styl řízení v oblasti 
vzdělávání zaměstnanců, nastavená 
personální strategie firmy  
 Chybějící outsourcing vzdělávacích služeb 
 Omezená interní komunikace 
 Příliš striktním způsobem nastavená pravidla 
řízení rizika 
 Vyšší náklady na flexibilitu a kvalitu 
produktů a služeb 
 Úbytek  špičkových zaměstnanců firmy, vliv 
ekonomických dopadů finanční krize 
 V některých oblastech nedostatečné 
personální kapacity a motivace, 
problematické oblasti pro další vzdělávání 
zaměstnanců 
 Celkově centralizovaná personalistika  
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O – příležitosti SKANSKA 
 
 Rozvoj a zavádění nových produktů a služeb 
 Budování dlouhodobých vztahů 
s obchodními partnery 
 Měnící se struktura zákazníků - PPPprojekty 
 Efektivní model oslovení cílové skupiny 
zákazníků nebo cílového zákazníka 
 Rozvoj a investice v rámci marketingových 
aktivit  
 Příspěvek fondu Evropské unie do ČR na 
výstavbu silnic a dálnic     
 Výhodné investice   
 Zlepšit vztahy mezi vedením podniku a 
odbory 
 Rozvoj strategie řízení lidských zdrojů 
 Strategie změny firemní kultury                                           
T – hrozby SKANSKA  
 
 Ekonomický a politický vývoj 
 Vysoké nároky, různé potřeby                                     
a očekávání v oblasti vzdělávání 
zaměstnanců firmy 
 pokles investičních aktivit 
 Více informovaný a lépe vzdělaný zákazník, 
nutnost vzdělávání a dalšího rozvoje 
zaměstnanců 
 Vyšší frekvence změn požadavků na trhu 
 Právní regulace a legislativní změny pro 
oblast vzdělávání zaměstnanců 
 Předpisy a standardy vycházející 
z legislativní činnosti EU 
 Nestabilita a neloajalita zákazníků 
 Potřeba pružných úprav plánů 





         3.9.1  Zhodnocení SWOT analýzy 
     Obecné principy a zásady, které by měla firma v oblasti vzdělávání a rozvoje do 
budoucna dodržovat a oblasti, na které se by měla zaměřit a dále je rozvíjet, jsou 
následující: 
 Úspěšnost, její hodnocení a sledování ve firmě – firma by měla hodnotit 
jednotlivé procesy a úspěšnost vzdělávacích procesů, jejich hodnocení a 
sledování ve firmě. Firma je úspěšná nejenom produkty a službami, ale také 
efektivním rozvojem lidských zdrojů, jejich rozvojem a vzděláváním.  
 Spokojení a věrní zákazníci – firma ve své činnosti vytváří okruh zákazníků se 
kterými spolupracuje dlouhodobě, a které firmě přinášejí stabilní zisky i dobrý 
goodwill. Vzdělávání zaměstnanců je v této oblasti velmi významné zejména 




 Kvalitní management, kvalitní lídři a lidské zdroje – management, vedení firmy 
určuje personální strategii, rozsah vzdělávacích činností a aktivit firmy, 
jednotlivých zaměstnanců. Nastavení personální strategie a její soulad s dalšími 
dílčími cíli práce je významná. 
 Respektování strategických cílů dané vnějším prostředím – firma musí sledovat 
zejména konkurenci na trhu v oblasti rozvoje a vzdělávání zaměstnanců, aby 
tyto procesy byly co nejefektivnější. 
 Respektování rozhodujících vývojových trendů – tyto trendy mohou souviset se 
znalostí ekonomiky, s manažerskou kompetencí a s řadou dalších činností 
v rámci firmy, na které vývojové trendy působí.  
 Finanční a potřebné zdroje pro zajištění strategických záměrů – tvorba 
finančních rezerv, zejména v současném ekonomickém vývoji, je klíčová i pro 
oblast vzdělávání. 
 Usilování o zisk trvalých výhod nebo kompetitivních výhod na konkurenci – 
může se jednat například o přidanou hodnotu zaměstnanců, servis, poradenská 
činnost, apod.. Pro získání konkurenční výhody je tento přístup velmi efektivní, 
stejně jako je velmi důležitý rozvoj a vzdělávání zaměstnanců. 
 Respektování moderních trendů v managementu  - zejména při tvorbě personální 
strategie a řízení a vedení lidských zdrojů. 
 Respektování nových trendů v informačních technologiích pro oblast hodnocení 
pracovního výkonu – souvisí zejména s rozvojem tzv. digitalizace manažerských 
kompetencí, zejména při outsourcingu vzdělávacích služeb, a také pro formulaci 
IS/IT strategie. 
 
         3.9.2  Shrnutí  SWOT ANALÝZY 
     Z hodnocení a shrnutí současného stavu vzdělávání v organizaci dané firmy je 
možné vyvodit následující obecné závěry: 
 Procesy nastavené v oblasti rozvoje vzdělávání nejsou prozatím v plném souladu 
s evropskými standardy pro firmy této velikosti. 
 Na současný stav vzdělávání a rozvoj má také vliv probíhající ekonomická krize. 
Ta se projevila rámcově zastavením některých kurzů a školení, zejména 
jazykových kurzů. Pro zaměstnance dělnických profesí pak byla omezena např. 
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obnova svářečských zkoušek aj.. Vzhledem k tomu, že v současné situaci, kdy je 
vyvíjen tlak na nákladovou efektivnost, lze pak reagovat směrem k zavedení 
finanční spoluúčasti zaměstnance. Tato  se jeví také jako jeden ze vhodných 
motivačních nástrojů. 
 V systému vzdělávání rozhodně chybí komplexnější programy pro rozvoj 
manažerů a vedoucích pracovníků a odborné vzdělávání a rozvoj ostatních 
zaměstnanců. Do budoucna je třeba v této oblasti vytvořit v rámci personální 
strategie nový přístup. 
 Významným nástrojem sebevzdělávání by mohlo být další rozšíření, a to 
chybějících e-learningových aktivit. Mohou být do budoucna dalším nástrojem 
osobního rozvoje.  
 Důsledkem vysoce kvalifikovaných a adaptabilních zaměstnanců je třeba mít 
v patrnosti také jejich udržení. Z toho pak plynou vyšší mzdové náklady. 
 
             3.9.3   Zhodnocení jednotlivých aspektů současného stavu  pro 
                        návrhovou část  
     Pro návrhovou část určenou pro firmu SKANSKA budou zhodnoceny  jednotlivé 
aspekty současného stavu určeného pro systémové vzdělávání ve firmě v kontextu 
s dílčími závěry získanými z analytické části práce. Toto vyhodnocení provedu ve 
formě souhrnné tabulky níže bez použití kolonky HROZBY. 
 
           Tabulka 6: Zhodnocení současného stavu pro  systémové vzdělávání ve firmě SKANSKA 
POZITIVA NEGATIVA PŘÍLEŽITOSTI 
Atraktivita oboru, široké 
spektrum zaměstnaneckých 
výhod. 
Právní předpisy a budoucí 
právní vývoj – zejména 
přísnější regulace z EU 
Vývoj na trhu práce – 
převyšující poptávka po 
pracovních místech, vytváří 
výhodnější podmínky pro 
zaměstnavatele 
Silné finanční zázemí v ČR a 
v zahraničí 
Politické prostředí – 
nestabilita politického 
prostředí, dopady na 
ekonomiku i na trh práce 
Budoucí politiku vzdělávání  
a odměňování  lze  vhodněji 
modifikovat dle oboru a 
praxe 
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Systém externí spravedlnosti Ekonomický vývoj v ČR – 
vývoj makroekonomických 
ukazatelů 
Politické prostředí – budoucí 
vývoj může přinést právní 
předpisy podporující 
podnikání organizace 
Odbory a jejich role 
v organizaci ve prospěch 
zaměstnanců 
Konkurenční vývoj na 
finančním trhu, dopady na 
systém odměňování 
 
 Netransparentnost systému 
vzdělávání v organizaci 
 
 Nastavená politika 
vzdělávání a odměňování, 
potřeba jejich dalšího rozvoje 
 























4. NÁVRH   PERSONÁLNÍ   POLITIKY  VE  VZTAHU  K 
PRACOVNÍKŮM   SKANSKA   
 
     Vedení společnosti Skanska v ČR a SR by mělo k zaměstnancům přistupovat jako k  
nejvýznamnějšímu aktivu a věnovat jim trvalou pozornost. Cílem personální strategie 
společnosti Skanska by mělo být formování kvalitního a výkonného kolektivu 
zaměstnanců ztotožňujícího se se zájmy společnosti. 
         Jednotlivé kroky realizace návrhové části shrnuji do následující přehledné tabulky, 
která vymezuje jednotlivé procesy nutné k realizaci navrhovaných změn v organizaci 
firmy SKANSKA v oblasti rozvoje a vzdělávání zaměstnanců. 
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    4.1   Návrh změn v oblasti vnitřní komunikace 
     Oblast komunikace uvnitř společnosti SKANSKA je prvním základním  bodem pro 
restrukturalizaci a stabilizaci nejistoty, na které je třeba začít pracovat co nejdříve. 
     V první fázi je nutností vypracování  jasné koncepce vhodného předávání informací 
o společnosti a  jejich zpřístupnění pro všechny zaměstnance společnosti. Je žádoucí, 
aby všichni pracovníci  společnosti  byli přesně informování  o činnosti a struktuře své 
společnosti, úkolech, stanovených cílech, plánech a jejích vizí do budoucna. Z tohoto 
důvodu je velmi důležité, obzvláště pak  v tak velké společnosti jako je SKANSKA, aby 
se manažeři, vedoucí pracovníci, stavbyvedoucí zapojili aktivně do fungování 
společnosti, a to s přesnou orientací ve společnosti tak,  
- aby každý zaměstnanec měl k dispozici základní informace o společnosti a jejích 
vizích, 
- aby každý zaměstnanec měl možnost být podrobněji informován o cílech a 
plánech společnosti  
- aby každý zaměstnanec znal cíle a plány  přinejmenším alespoň své divize 
- aby každý zaměstnanec věděl jakým dílem se jeho útvar  podílí na výsledcích a 
výkonech konkrétního úkolu .  
     V bakalářské práci se velmi často zmiňuji o významu komunikace, a to proto, že čím 
méně jasných informací zaměstnanec získá, tím méně o nich může diskutovat a 
přemýšlet o nich. Informace je třeba proto předávat od managementu SKANSKA 
směrem dolů dle významu a potřeb, pravidelně, ale také v krizových situacích 
nepravidelně. 
Pravidelně – CO komunikovat:  
      -    důležitá sdělení GŘ 
- závěry z jednání představenstva a dozorčí rady  
- strategie, způsob podnikání 
- postoj společnosti k mediálním kauzám 
- hospodaření společnosti SKANSKA a výhled na příští rok (dalších let) 
- investice např. lomy, stroje, zařízení, nástroje 
- bezpečnost práce  
- ostatní (vyhlášení firemních soutěží aj.) 
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Nepravidelně – CO komunikovat: 
- zásadní a nečekaná rozhodnutí představenstva 
- velké nehody 
- personální změny 
Pravidelně i nepravidelně – KDE komunikovat: 
- setkání na divizích, střediscích, sekcích 
- hromadná setkání pracovních skupin   
- teambuildingové aktivity  
Komunikátor - KDO: 
- management 
- firemní komunikátoři (mluvčí společnosti) 
- vedoucí pracovníci 
- stavbyvedoucí 
- předseda odborové organizace 
- zástupce oddělení BOZP 
Další alternativy přímé komunikace - průběžné: 
- intranet 
- emaily 
- firemní časopis 
- letáky 
 
     4.2   Návrh nového systému řízení personálního útvaru pro rozvoj a 
vzdělávání    
     Novou koncepcí navrhuji základní směr pro restrukturalizaci stávajícího systému 
odborného vzdělávání zaměstnanců a rozvoje ve společnosti Skanska, ve které je nutno 
počítat se stabilizací  v horizontu dvou až tří let.  
   Prvním a nejdůležitějším úkolem personalistů,  ať už využitím správně zvolených 
kurzů, literaturou, e-learningu  nebo  prostřednictvím  osvěty, je třeba přivést vedoucí 
zaměstnance a manažery ke stejnému smýšlení a pochopení potřeb vzdělávání a 




      Navrhuji: 
- změnu organizační struktury personalistů a její částečnou decentralizaci 
- vytvoření skupiny metodiků pro vzdělávání a rozvoj v centrálních místech 
působení jednotlivých divizí - odpovědných personálnímu vedoucímu divize 
 
Obrázek č.1  Organizační struktura personálního odboru pro oblast vzdělávání 

















4.2.1   Návrh povinností personalistů jednotlivých divizí 
           viz. organizační struktura obr. č. 1 . 
    Personalisté budou odpovídat  personálnímu řediteli zejména za tyto úkoly : 
- připravovat personální strategii organizačních jednotek, 
- koordinovat a kontrolovat vypracování a realizaci personálního plánu, 
- vyhledávat a organizovat výběr lidských zdrojů uvnitř  divizí a na trhu práce pro 
vybrané pracovní pozice, 
- odpovídat za shromažďování a vyhodnocování  výstupů hodnocených 















































- navrhovat a připravovat personální rezervy na úrovni vedení jednotlivých divizí, 
- zpracovávat a každoročně aktualizovat plán vzdělávání , 
- usměrňovat řízení kariéry včetně návrhů pro optimální rozmístění zaměstnanců 
v organizační struktuře SKANSKA, 
- zpracovávat a každoročně aktualizovat plán vzdělávání  a zajišťovat  jeho 
realizaci, 
- vypracovat popis práce zaměstnanců ve spolupráci s příslušnými nadřízenými a 
odpovídat za jejich evidenci, 
- navrhovat stimulační systémy, návrhy motivací - mzdového oceňování a odměn 
(pravidel motivačního systému) pro organizační jednotky. 
 
        4.2.2   Návrh povinností personálního metodika pro vzdělávání a rozvoj 
     Personální metodik jednotlivých divizí odpovídá přímému vedoucímu personalistovi 
vykonává následující úkoly:  
- metodik pro vzdělávání a rozvoj intenzivně spolupracuje s vedoucími 
pracovníky ohledně jejich potřeb pro vzdělávání a rozvoj,  
- externě spolupracuje se středními a vysokými školami a vyhledává vhodné 
vzdělávací agentury,  
- zajišťuje časovou koordinaci s potřebami vedoucích pracovníků a  zaměstnanců 
s agenturami  - logistika, 
- interně spolupracuje s ostatními metodiky z jiných divizí např. pro minimalizaci 
nákladů na vzdělávání (větší skupina – výhodnější nabídka),  
- spolupracuje s IT skupinou pro umístění informací o možnostech vzdělávání a 
rozvoje na intranetových stránkách společnosti,  
- zpracovává reporty a přehled pro manažery o vzdělávání a rozvoji a zajišťuje 
jejich umístění na intranetu přístupném pro manažery ve spolupráci s IT 
skupinou,  
- spolupracuje s tiskovou a komunikační kanceláří pro uvedení informací ohledně 
vzdělávání v novinách Skanska pro zaměstnance, bez přístupu k intranetu 
společnosti,  
- sleduje poptávku po vzdělávání u zaměstnanců společnosti a vytváří statistická 
hlášení, 
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- odpovídá za dodržování pravidel pro vzdělávání a rozvoj (controlling), 
- stará se o pravidelnou informovanost zaměstnanců o možnostech vzdělávání, 
- ve spolupráci s personálním vedoucím a vedoucími pracovníky příslušné divize 
se stará o zajištění adaptace nových zaměstnanců, 
- zpracovává data týkající se kvalitativního hodnocení jednotlivých školení, 
vzdělávání získaných od zaměstnanců,  
- ve spolupráci s personálním vedoucím zpracovává získané informace společně 
se zpětnou vazbou ze získaného hodnocení od  přímého nadřízeného a studijní 
výsledky zainteresovaného studenta . 
 
    4.3   Návrh konceptu rozvoje vzdělávání 
     Vzdělávání v organizaci by mělo fungovat jako systém koordinovaných činností, a 
proto je nutné  neustále apelovat na součinnost vedoucího pracovníka  s personálním 
útvarem ohledně zpracování požadavků na potřebné znalosti, dovednosti, zkušenosti, 
praxi a zpětnou vazbu.  
     Návrh schématu – viz. obrázek č. 2   by měl vyjasnit lépe způsob komunikace mezi 
jednotlivými složkami.  
     Navrhuji využívat  následujících interních dokumentů  pro provádění analýz 
předchozích období, k využití  pro plánování strategie rozvoje společnosti a jejich 
budoucích cílů:  
      -    zápisy z porad vedení společnosti, 
- zápisy z ředitelských rad 
- zápisy z vytýkacích řízení, 
- zápisy z interních prověrek a jejich vyhodnocování, 
- zápisy o předání a převzetí stavby, 
- reklamace a jejich vyhodnocování, 
- stanovení opatření k nápravě (ke zkoumání závažnosti) 
      Věnovat pozornost  a klást důraz na tyto tři oblasti a dle jejich významu je důsledně 
rozlišovat: 
- oblast všeobecného vzdělávání 
- oblast odborného vzdělávání 
- oblast rozvoje 
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Metodik divize pro 
vzdělávání a rozvoj 
a jeho logistika 
 
Pravidelná 




Interní vliv  








- personální ředitel  
- sekretariát personálního 
ředitele 
- vedoucí pracovníci a 
management 
- zaměstnanci 
- mzdová účtárna 
- interní audit 
- ekonomický úsek 
- právní odd. 
- IT 
- útvar BOZP 
- controlling a odbor 
komunikace (PR) 
- odbory  
- Skanska AB 
- a jiné 
Externí komunikace 
- vzdělávací agentury 
- personální agentury 
- outsourcing 
- kontrolní orgány 
- auditoři 
- VŠ a SŠ 







     Při rozhodování o obsazení nové pracovní pozice nebo s konkrétní kvalifikací - 
důsledně zvažovat argumenty zda : 
- přijmout  nového zaměstnance,  
- zvýšit kvalifikaci stávajícího pracovníka, 
- nabídnout pracovní pozici stávajícím zaměstnancům v rámci celé společnosti.  
  
         4.3.1    Návrh vzdělávacích programů 
    Pro management nižšího a vyššího stupně – příprava kurzů dle potřeb v rozličných 
oblastech rozvoje ekonomiky a managementu, právních úprav, komunikačních potřeb, 
jazykových kursů atd.  
     Pro skupinu vedoucích, stavbyvedoucích a mistrů, dělníků by byla  nabídnuta nejen 
odborná příprava v rozličných oblastech odbornosti, ale také jako pro další TH 
zaměstnance možnost využití nabídek přípravy podle pracovního zaměření a funkce.  
     Navrhuji využívání průběžných školení  dotýkající se  v různé míře všech skupin, a 
to: 
- odborné vzdělávání zaměřené na prohloubení, rozšíření, zvýšení, obnovení nebo 
udržení kvalifikace   
- informační vzdělávání, 
- jazyková příprava, 
- obchodní dovednosti,  
- řízení kvality, 
- motivace zaměstnanců, apod. 
Dle pracovního zařazení: 
- školení plynoucí z certifikace a zajištění systému jakosti, 
- autorizace stavebních inženýrů a techniků, 
     Dále pak navrhuji zaměřit se na tvorbu podnikových vzdělávacích programů 
včetně přípravy podnikových lektorů a instruktorů na:  
- školení plynoucí z aktuálních změn v obecně závazných právních předpisech. 
- školení řidičů  podnikových vozidel 
- školení bezpečnosti a ochrany zdraví při práci (BOZP) a školení požární ochrany  
- školení v oblasti informatiky 
- školení v oblasti komunikace – vnitřní i interní  aj. 
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     Navrhuji také využití nových forem vzdělávání, v rámci společnosti Skanska, a to 
prostřednictvím e-learningového individuálního vzdělávání s možností zakončení 
vzdělávání  testem a následnou certifikací. 
     Cílem mého návrhu je zahrnout do rozvoje vzdělávání všechny zaměstnance profesní 
oborových a odvětvových skupin, jak dělníků, tak technickohospodářských pracovníků, 
středního a vrcholového managementu. 
      
         4.3.2     Podmínky pro rozvoj zaměstnanců a efektivitu vzdělávání 
     Podmínkou efektivnosti firemního vzdělávání je, že zaměstnanci Skanska musí být 
v první řadě motivováni se učit. Musí mít jasně definované možné budoucí cíle, které 
pro ně budou přijatelné! 
      Pro zabezpečení potřeb vzdělávání je navrhováno: 
- Vzájemná a úzká spolupráce personálního útvaru s vedoucími pracovníky a 
manažery. 
- Pochopení významu součinnosti s personálním útvarem. 
- Důslednost vedoucích pracovníků a manažerů při vytváření pracovního 
hodnocení. 
- Využívání pracovního hodnocení ke stanovování profesních potřeb 
- Pozitivní tlak personálního oddělení, ve spolupráci s odborníky, na vedoucí 
pracovníky  a manažery k identifikaci potřeb v oblasti vzdělávání, zvýšení 
kvalifikace v daném oboru u svých  podřízených  spolupracovníků. 
 
         4.3.3    Návrh systému přípravy zaměstnanců Skanska 
1. Prioritou č. 1 pro Skanska je vzdělávání vedoucích pracovníků v oblasti 
komunikace.  
2. Rovný přístup do systému pro všechny zaměstnance. 
3. Zajištění vysoké kvality ve všech oblastech přípravy zaměstnanců. 
4. Decentralizace přípravy a dalšího vzdělávání zaměstnanců s využitím 
regionálních škol a institutů, distančního vzdělávání a informačních technologií. 
5. Zakončení všech modulů přípravy ověřením znalostí a vydáváním osvědčení/ 
/certifikátu, který má stejnou váhu v celém systému. 
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         4.3.4    Přínosy nového konceptu vzdělávání a rozvoje  
- Metodické vedení a systematický přístup ke vzdělávání a rozvoji zaměstnanců, 
- vyšší komunikační provázanost uvnitř divizí, na pracovištích a napříč skupinami 
společnosti Skanska, 
- díky vzájemné  spolupráci  divizí lze zajistit kvalitní vzdělávání s finanční 
úsporou, 
- jednotná (spravedlivá) pravidla pro všechny zaměstnance, 
- jednotná evidence dokumentace vzdělávání,  
- zjednodušený přehled nákladů na vzdělávání, 
- přehled  informací o vzdělávání a rozvoj určený na vyžádání pro manažery pod 
stanoveným klíčem na intranetu společnosti,  
- naplnění legislativních požadavků 
      
Obr. č. 3  Model souvislostí 
 
 




















       Metody vedení 
• Orientace na zákazníka 
• Důraz na kvalitu 
• Vzdělávání a trénink zaměstnanců 
• Zaangažovanost  
• Delegování pravomocí 
Výkonnost 
• Vzrůst prodeje 
• Podíl na trhu 
• Produktivita 
• Dlouhodobá ziskovost 
       Výsledky u zaměstnanců 
• Informace / znalosti / odbornost 
• Týmová práce / spolupráce  
• Celková spokojenost 
• Věrnost zaměstnanců 
Výsledky u zákazníků 
• Vstřícná obsluha a služby 
• Kvalita výrobku 
• Celková spokojenost  
• Věrnost zákazníků 
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     Zvládnutí metodiky a realizace vzdělávání pracovníků s následnou  péčí je základem 
toho, aby společnost Skanska  měla takovou kvalitu zaměstnanců - profesionálů, jakou 
potřebuje k opětovnému růstu, zvyšování svých výkonů a dosažení stanovených cílů. 
Od pracovníků se proto očekává, aby vykonávali svou práci efektivně, rozvíjeli se, 
zvyšovali svůj potenciál, což umožní jejich další růst a možnost postupu v kariérním 
žebříčku. 
  
   4.4    Návrh konceptu vzdělávání – jazykový rozvoj 
     Ve společnosti Skanska byla zaznamenána  vysoká  poptávka po jazykovém 
vzdělávání . Důvod: užší komunikace se SKANSKA AB, zahraniční pracovní výjezdy, 
práce v zahraničí. 
Tabulka č. 8  Návrh tvorby strategie jazykového vzdělávání  
Současná úroveň jazykových znalostí ve 
Skanska   
nesplňuje požadavky kladené na 
zaměstnance ze strany zaměstnavatele 
Jazykové potřeby anglický jazyk, ostatní jazykové výuky dle 
individuální domluvy a potřeb společnosti 
Skanska   
Očekávaná úroveň kvality jazykových 
dovedností do budoucna 
- podmíněno stanovením cíle 
jazykových dovedností 
zaměstnance a následné uzavření 
dohody o podmínkách, pravidlech a 
podílení se na nákladech, 
- potřeba jazykové úrovně 
vyplývající z popisu a 
charakteristiky pracovní pozice. 




         4.4.1    Systém řízení jazykové výuky 
 
- jednotný systém pro celou společnost  
- spolupráce s jazykovými agenturami splňující požadavky na kvalitu a záznamy 
z výuky (docházka, probraná výuka, vstupní rozřazovací test, výstupní test) 
- dodržování nastavených pravidel  
- logistika mezi personálními metodiky  
- komunikace personálního metodika s dodavatelem  
- sledování nákladů v dostupném  centrálním systému 
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         4.4.2    Forma, kriteria  a  financování   jazykové výuky  
            Forma jazykové výuky 
- skupinová výuka – max. 5 studentů 
- individuální výuka pro klíčové manažery a Top manažery 
- intenzivní výuka  - na základě potřeb Skanska 
- standardní rozsah výuky – 90 min/týden 
Kriteria  a  financování   jazykového   rozvoje                   
1. Zaměření na anglický jazyk 
2. hlavní pracovní poměr (po zkušební době) 
3. 20 % příspěvek zaměstnancům, jako benefit, jenž nemají v pracovním popisu 
přímo uvedenou potřebu jazykových znalostí AJ a nebo nemají schváleno svým 
nadřízeným. 
4. 60 % příspěvek zaměstnancům pro skupinovou jazykovou výuku, kteří mají 
v pracovním popisu přímo uvedenou potřebu jazykových znalostí AJ a nebo 
mají jazykovou výuku schválenou svým nadřízeným na základě sepsané dohody 
a jejich dodržování pravidel. 
5. 60 % příspěvek manažerům a Top manažerům na individuální výuku se 
zaměřením na obchodní, technickou nebo právní  odbornost. Podmíněno 
uzavřením individuální dohody a jejich dodržování pravidel. 
6. 80 % příspěvek pro intenzivní výuku dle dohody s podmínkami zpřísněných 
pravidel. Určeno pro klíčové zaměstnance odesílané pracovat do zahraničí. 
 
4.4.3    Způsoby financování jazykového rozvoje 
      Financování v rámci společnosti SKANSKA: 
1. Skupinová výuka – hrazena z rozpočtu rozvoje vzdělávání celé skupiny Skanska 
ČR a SR. 
2. Individuální a intenzivní výuka hrazena z rozpočtu jednotlivých divizí. 
   
      Pravidla výuky a jeho financování zaměřené na zaměstnance: 
1. docházka – min. 75 % 
2. včasné odhlášení z výuky – minimálně  jeden den dopředu. Dopředu řádně 
neomluvené termíny  budou sankcionovány, a to účtováním nákladů v plné výši. 
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3. možnost dohodnout  s lektorem, při včasném odhlášení, náhradu z nabídnutých 
tématicky vyhovujících termínů při účasti v jiné skupině.  
4. financování nákladů výuky formou měsíční srážky ze mzdy, a to 40 % nákladů 
na jazykové vzdělávání.  
5. povinné vedení docházkové evidence, kterou lektor jazykové výuky předkládá a 
odpovídá za údaje v ní uvedené, personálnímu metodikovi.  
6. za porušení docházky z důvodu  neomluvených hodin budou účtovány sankce -
poměrné náklady - k tíži studenta.  
7. Výstupní test, určen jako informační podklad pro studenta (zaměstnance) a také 
jako podklad pro personálního metodika pro rozvoj vzdělávání ve SKANSKA 
pro vyhodnocení výsledků jazykového rozvoje. 
 
4.4.4   Odhadované náklady na jazykový rozvoj 
    Průměrné náklady vypočtené z průzkumu cenových nabídek, cca 25 – oslovených 
jazykových škol a soukromých učitelů,  po celé České republice na 1 osobu/vyučovací 
hodina (45 min.): 
Individuální výuka:     průměrná cena – 365,00 Kč/osoba 
Skupinová výuka:        průměrná cena – 225,00 Kč/osoba 
     Odhadovaný počet zaměstnanců s nárokem na jazykový rozvoj, propočtený dle 
předpokládaných potřeb jazykových dovedností na jednotlivých pracovištích 
společnosti SKANSKA : 
cca 180 – 200 zaměstnanců s individuální výukou 
cca 750 - 850 zaměstnanců zařazených do skupinové výuky 
     Maximální předpokládané náklady na jazykovou výuku s využitím bonusů 









    4.5    Návrh plánu adaptace  
     Navrhuji uvnitř společnosti rozlišovat tyto následující způsoby plánu adaptace pro 
obsazení pracovních pozic:  
plán  adaptace nových  pracovníků,  
plán adaptace pracovníků s postupem na vyšší pracovní  pozici  
plán  adaptace pracovníků, kteří z organizačních či jiných důvodů přešli do jiného 
pracovního oboru. 
Návrh plánu adaptace nových pracovníků : 
 uvedení nového zaměstnance do problematiky vlastní struktury společnosti 
 seznámení s cíly a plány společnosti  
 seznámení  s etickým kodexem společnosti Skanska a působit na nově 
nastoupivšího zaměstnance na ztotožnění se s etickým kodexem  
 zprostředkování všech potřebných informací včetně specifických znalostí a 
dovedností potřebných pro řádný výkon práce, pro kterou byl  pracovník přijat.  
 vybavení zaměstnance základním univerzálním přehledem pro umožnění 
orientace v systému dalšího vzdělávání (nastartování k dalšímu kontinuálnímu 
vzdělání, jež by mělo být pro něj přirozené a nutné 
 zajištění  plné a rychlé integrace do pracovního kolektivu.    
Návrh plánu adaptace stávajících pracovníků: 
 zprostředkování všech potřebných informací včetně specifických znalostí a 
dovedností potřebných pro řádný výkon práce, pro kterou byl  pracovník přijat.  
 vybavení zaměstnance základním univerzálním přehledem pro umožnění 
orientace v systému dalšího vzdělávání (nastartování k dalšímu kontinuálnímu 
vzdělání, jež by mělo být pro něj přirozené a nutné). 
 nabídka odborného vzdělávání zaměřeného zejména na prohloubení, rozšíření 
znalostí a dovedností. 
 
         4.5.1  Personální rezervy 
     Navrhuji  rozšíření personálních rezerv na ostatní zaměstnance. 
Do skupiny personálních rezerv společnosti SKANSKA by měl mít možnost být 
zařazen každý zaměstnanec na základě výstupů z hodnocení zaměstnanců, jehož 
součástí je kariérový rozvoj zaměstnance. 
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     Navrhuji pro obsazení pracovní pozice dát prostor stávajícím zaměstnancům 
společnosti a nejprve nabídnout k obsazení uvolněného nebo nově vytvořeného 
pracovního místa  vlastním zaměstnancům.  
 
           4.5.2   Přínos plánu adaptace pracovníků  
     Plán adaptace zaměstnanců zajistí  plnou a rychlou integraci do pracovního 
kolektivu. Tím se rychleji zvýší požadovaná výkonností  efektivita  pracovníka pro 
společnost.  
     Poskytnutí příležitosti zaměstnancům v rámci nabídky možného kariérního postupu, 
se stane pozitivem  pro stimulaci stávajících pracovníků ve společnosti. Hlavní motivací 
zaměstnanců pak bude vůle a chuť zvyšovat si své kvalifikace, za účelem dosažení vyšší 
pracovní  pozice,  za  vyšší  pracovní  odměnu.  A   tím  i  možnou   vyšší  prestiž,  nebo  
také, (v současnosti  velmi aktuální) potřebou či motivací, udržet si své zaměstnání nebo 
pracovní pozici.  
     Je možné, že společnost zaměstnává takové osobnosti, které touží jen po vědění a 
přehledu a nejsou obdařeni ambicemi se posouvat dále. Tito zaměstnanci jsou však 
zdrojem mnoha důležitých informací a mohou se pak stát díky všímavému 
managementu velmi platnými odbornými poradci v určitém oboru.   
 
    4.6   Návrh pracovního hodnocení zaměstnanců 
     Předpokladem objektivního hodnocení pracovníků je pravidelné hodnocení.  
     Vzhledem k tomu, že společnost Skanska působí na dvou kompetenčních rovinách, a 
to na stavbě a v kanceláři, navrhuji proto: 
 pravidelné hodnocení zaměstnanců  
 vypracování samostatných hodnotících dotazníků v kombinaci písemného 
hodnotícího dotazníku  
 vypracování podoby hodnotícího rozhovoru 
 hodnocení zaměstnanců s vlastním stanovením cílů zaměstnance.  
Důvody pro hodnocení zaměstnanců: 
 zpětná vazba hodnoceným zaměstnancům  - silný motivační nástroj  
 zpětná vazba pro společnost - podklady pro kariérový rozvoj o  výkonu 
zaměstnanců a jejich schopnostech 
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     Tento formální způsob hodnocení by měl být  realizován 1x ročně s tím, že vedoucí 
pracovníci si osvojí své příslušné interpersonální kompetence. 
 
         4.6.1  Přínos pracovního hodnocení zaměstnanců 
     Pracovní hodnocení zaměstnanců – stimulační proces -  kdy si  hodnocený i 
hodnotitel vyjasní svá očekávání týkající se současnosti i budoucnosti. Zaměstnanec 
získá informace o svých dalších možnostech v rámci společnosti. 
Zaměstnanci navržených vlastních motivačních cílů lze využít pro potřeby společnosti a 
dle výsledků hodnocení a uvážení nadřízeného společně s personality, bylo možné 
vytvářet plán určený pro kariérový rozvoj zaměstnance. 
      Takové informace jsou přínosem pro společnost a lze jich využít  následovně:  
 pro zpřesnění obsahu a náplně systému vzdělávání,  
 přípravy a vyhodnocování nástupních praxí,   






















     Navrhovanou reformou v oblasti personalistiky se jedná v podstatě o poměrně 
rozsáhlý zásah do celé společnosti, a to převážně v oblasti  organizace práce.  Ovšem 
základní prioritou je  nutno opět vytvořit ztracené vnitřní klima a důvěru (podnikovou 
kulturu) v jednotlivých divizích společnosti SKANSKA a.s., a k tomu je třeba vytvořit 
adekvátní podmínky . 
     Zavedením  koncepce řízení  rozvoje vzdělávání pracovníků a zpřístupnění 
 informací k jejich dostupnosti, rovným možnostem (příležitostem) ke vzdělávání, ale 
také příležitostí se uplatnit ve společnosti, lze zakódovat v zaměstnancích pozitivní 
myšlení a přesvědčení, že každý jedinec je pro SKANSKA důležitou součástí.    
     Je také třeba, aby výběr zaměstnanců do skupiny personálních rezerv byl založen na 
důkladném posuzování výsledků hodnocení zaměstnanců, pracovních výsledků, jejich 
znalostí, schopností a předpokladů. K tomu by pak měl posloužit návrh týkající se 
pracovního hodnocení nadřízeným a fungování zpětné vazby – komunikace formou 
hodnotícího rozhovoru.  
     Uvedení v činnost zmíněných aktivit, je šance znovu dobýt své prvenství na trhu 
v České a Slovenské republice. Podmínkou je však zajištění potřebných finančních 
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